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“Learn from yesterday, live for today and hope for tomorrow.  
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A evolução das tecnologias tem conduzido ao aparecimento da situação frequente de ex-
cesso de informação, ou information overload, que associado à pressão crescente para acelerar 
o processo de tomada de decisão, prejudica seriamente a sua eficiência e a qualidade das deci-
sões. Adicionalmente, a existência de múltiplos softwares na mesma empresa, cada um com a 
sua quota parte da informação, complica o processo de aceder e organizar a informação impor-
tante e assegurar que esta é relevante e de qualidade. 
Atualmente, muitas pessoas nas suas empresas sentem que para avaliar e monitorizar o 
desempenho dos processos e tomar melhores decisões mais rapidamente, necessitam de ace-
der facilmente à informação mais importante do seu trabalho e de identificar os pontos fulcrais 
num relance. Uma das ferramentas que surgiu recentemente para solucionar este problema fo-
ram os dashboards. Os dashboards são displays digitais que apresentam a informação mais 
importante segundo as necessidades de um utilizador.  
Todos os dias se criam múltiplos dashboards por todo o mundo mas, muitas vezes, as 
pessoas não sabem como os fazer da forma correta e mais rápida. De facto, há uma lacuna na 
literatura no âmbito dos dashboards, uma vez que não existe uma metodologia genérica e sim-
ples que permita a qualquer pessoa, criar o seu dashboard de acordo com as suas necessidades 
ou com as necessidades de outros utilizadores.  
Esta dissertação propõe uma metodologia genérica e simples para conceber dashboards, 
orientada para os objetivos e necessidades do utilizador, flexível e fácil de entender e seguir por 
qualquer pessoa em qualquer indústria. A metodologia é posteriormente aplicada com sucesso, 
na elaboração de um conjunto de dashboards numa equipa na área da logística de retalho, mais 
especificamente na gestão de armazéns. 
Palavras-chave: metodologia para conceção de dashboards, avaliação do desempenho, 








The evolution of technology has led to the emergence of a common situation of excess of 
information, called information overload. This issue seriously undermines the efficiency of the 
decision making process and the quality of decisions, which is compounded with the pressure to 
speed up decisions. In addition, the existence of multiple software in the same organization, each 
of them with its share of information, makes more difficult the process of accessing and organizing 
important information and ensuring its relevance and quality. 
Presently, in corporations, in order to evaluate and monitor the performance of processes 
and make better decisions more quickly, people feel the need to easily access the most important 
information related to their work and to identify the key issues at a glance. One of the tools that 
has recently emerged to address this problem is the dashboard. Dashboards are digital displays 
that present the most important information according to user needs. 
Every day people create multiple dashboards all around the world but often they do not 
know how to make them correctly and in the fastest way. In fact, there is a gap in the literature 
concerning dashboards, since it doesn’t exist a generic and simple methodology that enables any 
person to create a dashboard according to its needs or the needs of other users. 
This dissertation proposes a generic and simple methodology to design dashboards ac-
cording to the goals and needs of the user. This methodology is flexible and easy to understand 
and to be implemented by anyone in any industry. The methodology is then successfully applied 
in the design of a set of dashboards in a team in the area of retail logistics, specifically in ware-
house management. 
Keywords: methodology to design dashboards, performance evaluation, performance 
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Lista de Termos 
Business Intelligence (BI): Domínio das tecnologias de informação que inclui todos os pro-
cessos, ferramentas e tecnologias que se focam em recolher, analisar, transformar e relatar a 
informação.  
Data warehouse: base de dados concebida para armazenar um grande conjunto de infor-
mação e albergar queries simples e complexas, que tenta satisfazer as necessidades de toda a 
empresa ou de um grande conjunto de utilizadores de uma só vez. 
Data mart: base de dados mais pequena e específica para um departamento ou grupo de 
indivíduos, minimizando os riscos e desvantagens de uma data wharehouse. São como um ar-
mazenamento local de dados.  
Data mining: procedimento para investigar e analisar um grande conjunto de informação 
para descobrir padrões, relações e regras relevantes, com o intuito de utilizar essa informação 
para auxiliar o processo de tomada de decisão. 
Querie: consulta de informação específica num software. 
Return on investment (ROI): o ROI, em português: retorno sobre o investimento, é a rela-
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Neste capítulo é apresentado um breve enquadramento do tema a abordar, 
a motivação para o fazer e os objetivos que se pretende concretizar. A metodologia 
utilizada para o cumprimento desses objetivos é ainda detalhada, assim como a 
estrutura da dissertação. 
1.1 Enquadramento 
Atualmente, as características das empresas e dos mercados não são as mesmas que 
eram há uns anos atrás. De facto, não é preciso recuar muito no tempo para encontrar uma altura 
em que a toda da informação necessária para gerir uma empresa provinha apenas de sistemas 
analógicos, livros, jornais, know-how e intuição das pessoas sendo armazenada em toneladas 
de papel. Adicionalmente, os mercados e as empresas eram geralmente nacionais, moviam-se 
mais lentamente e eram muito mais fechados ao mundo que os rodeava. Hoje em dia os merca-
dos encontram-se altamente globalizados, conectados e informatizados e as empresas e os ne-
gócios movem-se a um ritmo muito rápido. Mas a principal diferença que se tem vindo a acentuar 
ao longo do tempo é, provavelmente, o crescimento exponencial da quantidade e diversidade de 
informação que se produz, recolhe e analisa e com que somos forçados a interagir. 
Este volume de informação tão elevado tem duas particularidades antagónicas que resul-
tam da forma como a informação é organizada e apreendida pelos indivíduos. Quando a infor-
mação é corretamente selecionada, organizada e aprendida pelos indivíduos, pode conduzir a 
benefícios e progressos sem precedentes, pois nunca na história da humanidade houve tanta 
informação a circular como hoje em dia. No entanto, quando a informação é mal selecionada, 
organizada e/ou apreendida pelos indivíduos, pode ter consequências prejudiciais na eficiência 
do processo de tomada de decisão e na qualidade das decisões tomadas.  
É um facto que nunca houve tanta informação em circulação como nos dias de hoje mas 
também é verdade que esta se encontra dispersa por todo o mundo, por milhares de sistemas, 
softwares, livros, revistas e artigos. Muitas vezes a informação também não é de confiança, nem 
tem todos os elementos necessários para ser utilizada por alguém. É por isso que, à medida que 
a informação se torna um ativo cada vez mais importante para as empresas, vão surgindo formas 
cada vez mais eficazes de organizar a informação e de a apresentar aos indivíduos, para que 
possam tomar as melhores decisões, da forma mais eficiente possível. 
No caso específico das empresas, o aumento da quantidade de informação disponível 




avaliar e gerir o desempenho dos processos, atividades, projetos, colaboradores e negócios. 
Esta tendência para retirar o máximo de informação interna e externa à empresa, faz com que 
os colaboradores das empresas tenham que lidar com quantidades cada vez maiores de infor-
mação. Para auxiliar os colaboradores das empresas nessa tarefa, surgiu recentemente uma 
ferramenta denominada dashboard.  
O dashboard consiste num display digital que apresenta a informação mais importante 
para determinadas necessidades de um utilizador. Quando bem concebido, é uma ferramenta 
que traz inúmeros benefícios para os seus utilizadores e para as empresas onde é implemen-
tado. É sobre o desenvolvimento e implementação de dashboards que esta dissertação irá inci-
dir, com um caso prático de aplicação numa das equipas do departamento de logística da Sonae 
Specialized Retail. Apesar dos dashboards serem uma ferramenta relativamente recente, a sua 
importância e potenciais benefícios são cada vez mais reconhecidos por profissionais de dife-
rentes tipos de indústrias e diferentes posições hierárquicas. No entanto, a falta de uma meto-
dologia genérica e simples na literatura para a conceção de dashboards, faz com que o processo 
de conceção de dashboards seja ainda pouco eficiente e os dashboards pouco eficazes na sua 
função. Propor uma solução para este problema é precisamente a grande motivação deste tra-
balho. 
1.2 Objetivo 
O objetivo desta dissertação é desenvolver uma metodologia para a conceção eficiente de 
dashboards que sejam eficazes na sua função. A metodologia deve possuir as seguintes carac-
terísticas: 
 Orientada para os objetivos e necessidades do utilizador: para que o dashbo-
ard possa ser eficaz na sua função; 
 Genérica e abrangente: para que possa ser aplicada no máximo de condições 
possíveis, independentemente da empresa, do tipo de indústria, dos processos e 
atividades a monitorizar, das necessidades e funções do utilizador e do tipo de 
softwares utilizados; 
 Simples: para que qualquer pessoa a possa compreender e implementar, alar-
gando a possibilidade de conceber dashboards a qualquer indivíduo; 
 Fácil e rápida de implementar: um ponto crucial na implementação de qualquer 
ferramenta e cada vez mais valorizado no mundo atual.  
Para provar a sua eficácia, a metodologia deverá ser aplicada com sucesso ao caso de 
estudo, numa das equipas do departamento de logística – a equipa de Space Management, da 




1.3 Metodologia de abordagem 
A abordagem utilizada para desenvolver esta dissertação é composta por seis fases dis-
tintas e sequenciais, nomeadamente (figura 1.1):  
1. Revisão bibliográfica sobre avaliação do desempenho e dashboards; 
2. Proposta de uma metodologia para conceber dashboards; 
3. Revisão bibliográfica sobre gestão de armazéns; 
4. Apresentação do caso de estudo; 
5. Aplicação da metodologia para a conceção de dashboards de espaço e layout; 
6. Conclusões e propostas de desenvolvimento futuro. 
 
Figura 1.1 – Metodologia de abordagem seguida no desenvolvimento da dissertação 
 
Numa primeira fase foi feita a revisão bibliográfica, com recurso a livros e artigos científicos 
das principais revistas internacionais, sobre duas temáticas. A primeira incidiu sobre a avaliação, 
monitorização e gestão do desempenho em geral, constituindo os fundamentos necessários para 
compreender os dashboards. A segunda temática incidiu sobre a caraterização dos vários aspe-
tos dos dashboards, tais como a sua definição, recolha de requisitos, arquitetura, design, bene-
fícios, fatores de insucesso e dificuldades. 
Na segunda fase, foi proposta uma metodologia para a conceção de dashboards com as 
características definidas na secção 1.2., com base em toda a informação da fase anterior. 
Com a metodologia concluída, foi necessário recolher e organizar toda a informação ne-
cessária para a sua aplicação ao caso de estudo na empresa. Essa recolha dividiu-se em duas 
fases – uma mais teórica e outra mais prática. A fase teórica (terceira fase) incidiu numa revisão 
bibliográfica sobre vários pontos relevantes da gestão de armazéns, necessários para compre-
ender melhor os processos a nível prático e adequar os dashboards à realidade da avaliação e 
monitorização do desempenho na gestão de armazéns. A fase prática incidiu na descrição do 
caso de estudo, mais concretamente no estudo dos processos de armazenagem e na determi-
nação das funções, necessidades e objetivos da equipa de Space Management na empresa, 
dando origem à quarta fase. 
Revisão bibliográfica 
sobre avaliação do 
desempenho e 
dashboards




sobre gestão de 
armazéns
Apresentação do caso 
de estudo
Aplicação da 
metodologia para a 
conceção de dashboards 








Na quinta fase, com base em toda a informação recolhida e organizada das fases anteri-
ores, aplicou-se a metodologia proposta para a conceção de diversos dashboards, de espaço e 
layout, na equipa de Space Management. 
A sexta e última fase terminou com as conclusões do trabalho, tanto em termos da meto-
dologia, como da sua aplicação ao caso de estudo específico.  
1.4 Estrutura do conteúdo 
A estrutura desta dissertação contempla sete capítulos. No primeiro capítulo é realizado 
um breve enquadramento do tema a abordar e os objetivos que se pretende concretizar. 
O segundo capítulo consiste numa revisão da bibliografia sobre duas temáticas distintas 
e como tal, encontra-se dividido em duas metades. A primeira incide nas temáticas da medição, 
avaliação, gestão e monitorização do desempenho que contêm os fundamentos para o capítulo 
seguinte sobre dashboards. A segunda metade cobre diversos pontos relevantes da gestão de 
armazéns, necessários para compreender melhor os processos da empresa a um nível prático 
mas também para adaptar a criação dos dashboards à realidade da avaliação e monitorização 
do desempenho na gestão de armazéns numa fase posterior da dissertação. 
O terceiro capítulo apresenta os conceitos mais relevantes acerca de dashboards, nome-
adamente a sua definição, tipos de dashboards, benefícios para a empresa e para o utilizador, 
importância e técnicas de recolha de requisitos, arquitetura, princípios de design e perceção vi-
sual adaptados à conceção de dashboards, fatores de insucesso e dificuldades na conceção de 
dashboards.  
No quarto capítulo é apresentada uma metodologia para conceber dashboards, com as 
características definidas na secção 1.2, fundamentado com muita da informação apresentada no 
terceiro capítulo e na primeira metade do segundo capítulo. 
No quinto capítulo é feita uma breve contextualização da empresa – Sonae Specialized 
Retail, seguida da exposição das funções, missão e objetivos da equipa de Space Management, 
terminando com a descrição da necessidade de criação de dashboards de espaço e layout na 
equipa.  
No sexto capítulo é descrita a implementação de um dos dashboards na equipa de Space 
Management, segundo a metodologia proposta. 
No sétimo e último capítulo são apresentadas as conclusões da dissertação. Incluem-se 
nas conclusões os pontos-chave de cada uma das fases do trabalho, os constrangimentos no 
desenvolvimento da metodologia proposta e as suas limitações. Com base na experiência ad-
quirida durante a realização do estudo, esta fase termina com sugestões para desenvolvimento 
futuro, para dar continuidade ao trabalho desenvolvido.  
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2. Avaliação, monitorização do desempenho 
e gestão de armazéns 
Este capítulo consiste numa revisão da literatura orientada para duas temáti-
cas diferentes. A primeira temática incide sobre os principais conceitos da avaliação 
e monitorização do desempenho que fornecem as bases da metodologia proposta. 
A segunda temática incide sobre as principais definições relativas à gestão de ar-
mazéns necessárias para a aplicação da metodologia ao caso de estudo. 
 
2.1 Avaliação e monitorização do desempenho 
2.1.1 Medição e avaliação do desempenho 
“As medições são a chave. Se não consegues medir, não consegues 
controlar. Se não consegues controlar, não consegues gerir, se não conse-
gues gerir, não consegues melhorar” – Harrington (1991), citado por Najmi 
& Makui (2012). 
O conceito da medição do desempenho tem assistido a uma grande evolução nos últimos 
anos e muitos estudos têm sido feitos sobre a natureza e as metodologias para avaliar o desem-
penho nas organizações (Najmi & Makui, 2012). Fenton e Pfleeger (1996) citados por Solingen 
& Berghout (1999), definem medição como o processo pelo qual números ou símbolos são atri-
buídos a propriedades de entidades reais, de forma a descrevê-las de acordo com regras deta-
lhadamente definidas e o seu output numérico é denominado de medida. Como desempenho, 
define-se o processo onde os colaboradores realizam o seu trabalho eficazmente através da 
realização dos seus objetivos (Osmani & Ramolli, 2012). O conceito de desempenho só faz sen-
tido quando existe comparação, pois é um conceito relativo e necessita de um juízo e de uma 
interpretação (Najmi & Makui, 2012). Segundo Lohman et al. (2004), a medição do desempenho 
é a atividade de medir o desempenho através de indicadores de desempenho. 
Geralmente, aceita-se que medir não é um fim, mas um meio para atingir um fim (Differding 
et al., 1996). Alcançar as metas do negócio será o resultado de diversas atividades, onde se 
inclui a medição do desempenho (Solingen & Berghout, 1999), cujo principal objetivo é entregar 
informação fiável para apoiar a tomada de decisão (Ukko et al., 2007). 
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Muitas empresas já utilizam a medição do desempenho no nível estratégico, mas poucas 
ainda a utilizam nos níveis mais baixos da hierarquia empresarial, como os departamentos, uni-
dades, equipas e indivíduos (Ukko et al., 2007), embora a tendência seja de alargamento da 
medição do desempenho a todos os níveis da organização (Lohman et al., 2004).  
Em relação à avaliação do desempenho, Najmi & Makui (2012)  sugerem que esta consiste 
na medição do desempenho em relação a objetivos, inseridos num dos três níveis hierárquicos 
das empresas (estratégico, tático e operacional) e alinhados com a estratégia empresarial. 
Osmani & Ramolli (2012) sugerem seis passos simples para o processo de avaliação de desem-
penho: i) estabelecer os padrões de avaliação do desempenho, ii) comunicá-los, iii) medir o de-
sempenho efetivo, iv) comparar com os padrões, v) discutir os resultados e dar feedback e, por 
fim, (vi) tomar decisões e ações corretivas, como se pode ver na figura 2.1. 
 
Figura 2.1 - Processo de avaliação do desempenho 
Adaptado de: Osmani & Ramolli (2012) 
A medição e a avaliação do desempenho são a fase inicial do processo de gestão do 
desempenho (Liu et al., 2010; Osmani & Ramolli, 2012). 
2.1.2 Gestão do desempenho 
A gestão do desempenho é um processo contínuo e cíclico de planos, comunicação e 
avaliação do desempenho, com vista a atingir os objetivos estratégicos da empresa, por parte 
dos respetivos colaboradores (Liu et al., 2010). A gestão do desempenho identifica os objetivos 
da organização, os resultados necessários, as formas eficazes e as orientações para os atingir. 
De uma forma sucinta, a gestão do desempenho inclui todas as actividades da empresa que 
asseguram que os objetivos estão a ser atingidos eficazmente (Osmani & Ramolli, 2012). 
Definir os padrões de desempenho
Comunicar os padrões e as expetativas 
Medir o desempenho efetivo
Comparar com os padrões
Discutir resultados e dar feedback
Tomar decisões e ações corretivas
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A gestão do desempenho tem o seu foco em atingir os melhores resultados ao nível da 
organização, departamento, equipa ou indivíduo (Osmani & Ramolli, 2012). Os objetivos da ges-
tão do desempenho devem estar interligados com os objetivos e estratégia da organização. Atra-
vés da melhoria contínua do desempenho a nível individual, departamental e organizacional, 
melhora-se a gestão e o desempenho operacional até se atingir, por fim, a estratégia e os obje-
tivos da organização (Liu et al., 2010). De facto, quando a gestão do desempenho é realizada 
adequadamente, cria foco, despoleta ações corretivas, ajuda a melhorar as próprias escolhas 
estratégicas (Lohman et al., 2004), bem como as capacidades de gestão e a eficiência operaci-
onal da empresa (Liu et al., 2010). 
Para se poder alinhar a gestão do desempenho com a estratégia é necessário perceber o 
que é a estratégia e os pontos relacionados com a mesma, tais como a missão, a visão e a 
declaração de valores da empresa. Segundo Speh (2009): 
 A missão da empresa explica porque a empresa existe; 
 A declaração de valores descreve as crenças e comportamentos da empresa; 
 A visão descreve para onde a empresa pretende ir e no que se pretende tornar; 
 A estratégia descreve o plano competitivo da empresa. 
Dado que o nível de desempenho é avaliado em relação a um objetivo, este deve ser 
alcançável, senão corre o risco de desmotivar as pessoas. Adicionalmente, a validade do objetivo 
deve ser periodicamente avaliada de forma dinâmica e adaptativa, isto é, se o nível de desem-
penho estiver gradualmente a aumentar, o objetivo também deve aumentar para continuar a 
guiar e motivar para as atividades de melhoria. Se o nível de desempenho estagnar, significa 
que o objetivo está irrealisticamente elevado e deve ser baixado até haver um sinal de uma 
melhoria no nível de desempenho (Barlas & Yasarcan, 2006). Segundo Gunasekaran et al. 
(2005), outras funções críticas na gestão do desempenho são as seguintes: 
 Distribuir o poder de decisão pelos vários elementos da organização; 
 Medir e avaliar o desempenho; 
 Recompensar e punir os indivíduos pelo seu desempenho; 
 Focar as melhorias nos processos e atividades que criam valor para a empresa; 
 Reportar informação de qualidade, precisa, útil e atempada acerca das atividades, 
que é imprescindível para o planeamento, melhoria e controlo dos processos. 
Devido à importância da gestão do desempenho, esta também deve ser avaliada. As ava-
liações da gestão do desempenho são o processo formal e periódico pelo qual a gestão do de-
sempenho é monitorizada e avaliada nas empresas. São um elemento integral de um sistema 
de gestão do desempenho, que lhe injeta ação e deve ser sensível a fatores internos e externos 
à empresa (Martinez et al., 2010). 
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2.1.2.1 Indicadores de desempenho 
Um indicador de desempenho é uma transformação de uma noção de desempenho num 
número que pode ser calculado com a informação disponível. Os indicadores de desempenho 
devem fazer com que os gestores percebam que ações devem tomar para melhorar o desempe-
nho (Wouters, 2009). Um indicador relevante é um elemento crucial na tomada de decisão, o 
que significa que a sua avaliação e a sua informação devam estar relacionados com o parâmetro 
de desempenho a ser medido e de acordo com o objetivo definido (Gonçalves et al., 2014). 
Staron (2012) refere que para tomar uma decisão não são necessários muitos indicadores, mas 
é necessário que tenham um critério de decisão claro e sejam recolhidos automaticamente e de 
uma forma fiável. Os indicadores devem também: 
 Satisfazer uma necessidade bem definida de informação; 
 Ser propriedade de uma única parte interessada com autoridade suficiente para 
agir sobre ele; 
 Ser informativos, mostrar como melhorar a situação; 
 Alertar para problemas; 
 Permitir simular, através de análises what-if; 
 Ser sincronizados e alinhadas ao longo da empresa  
David Parmenter (2007), citado por Kerzner (2013), define três categorias de indicadores: 
 RIs – Results Indicators (Indicadores de resultados): indicam o que já se com-
pletou; 
 PIs – Performance Indicators (Indicadores de desempenho): indicam o que se 
deve fazer para aumentar ou atingir o desempenho desejado; 
 KPIs – Key Performance Indicators (Indicadores-chave de desempenho): in-
dicam o que se deve fazer para aumentar drasticamente o desempenho ou o cum-
primento de objetivos. Atualmente, a utilização de KPIs financeiros e não financei-
ros é o método padrão para reportar o desempenho corrente nas organizações 
em relação aos seus objetivos (PriceWaterhouseCoopers, 2007; Wolfskill, 2007). 
Os KPIs devem incorporar claramente um objetivo estratégico e ser atualizados 
periodicamente (Abe, Jeng, & Li, 2007). 
As empresas beneficiam de manter uma consistência entre os indicadores de desempe-
nho por todos os departamentos, pois facilita a comparação justa e a análise dos processos 
comuns a departamentos diferentes, permitindo identificar as áreas mais fortes e as áreas a 
melhorar (Wyatt, 2004). Os indicadores não devem ser imutáveis, isto é, uma equipa pode pre-
servar o valor do seu sistema de avaliação de desempenho, eliminando e acrescentando indica-
dores, à medida que o próprio projeto e tarefas o requererem e se forem alterando (Meyer, 1994). 
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A componente mais importante de um indicador de desempenho é a métrica. A métrica é 
a fórmula de cálculo do indicador, que pode ser feita utilizando outros indicadores e/ou outros 
dados do negócio, provenientes de diversas fontes que deverão ser identificadas (Abe, Jeng, & 
Li, 2007). As métricas utilizadas na medição do desempenho devem captar a essência da per-
formance organizacional (Gunasekaran, Patel, & McGaughey, 2004). Segundo Staron (2012), 
para uma métrica ser eficaz para o processo de tomada de decisão deve ser: 
 Completa: a métrica tem toda a informação que é necessária; 
 Confiável: os utilizadores confiam no cálculo e na fonte de informação; 
 Proativa: deve fornecer avisos prévios relacionados com situações excecionais. 
Desenvolver métricas de desempenho válidas, fiáveis e compreensíveis pelas pessoas 
que irão ser medidas pelas mesmas, não é um processo trivial. Por vezes, a informação para as 
métricas pode não estar disponível, não ter o devido nível de detalhe certo ou não ter a precisão 
adequada (Wouters, 2009). 
Um problema muito comum é o excesso de indicadores reportados nas empresas. Muito 
frequentemente, as empresas têm um grande número de indicadores de desempenho e conti-
nuam progressivamente a adicionar mais, sem eliminar nenhuns (Gunasekaran et al., 2004). 
Muitos destes indicadores acabam por acrescentar pouco valor ao negócio e consomem tempo, 
energia e dinheiro para gerir e apresentar (Eckerson, 2009). As empresas esquecem-se que a 
avaliação do desempenho pode ser feita utilizando apenas um conjunto reduzido de indicadores, 
cuidadosamente elaborados (Gunasekaran et al., 2004). A seleção de indicadores, não é um 
processo fácil, como tal, existe uma diversidade de abordagens na literatura em torno da seleção 
de indicadores, utilizando técnicas mais ou menos complexas, para fazer uma triagem e uma 
escolha criteriosa, que dependa, em maior ou menor grau, da natureza subjetiva humana. 
Podgórski (2015) refere que há duas abordagens possíveis para criar conjuntos reduzidos 
de indicadores, partindo de uma base inicial, com uma elevada quantidade de indicadores de 
desempenho: a agregação e a seleção. A agregação consiste em determinar o valor de um indi-
cador de desempenho de nível mais elevado, com o objetivo de refletir coletivamente e sinteti-
camente os valores de todos os indicadores subjacentes. A seleção consiste em escolher os 
indicadores mais representativos e significativos, com base em critérios pré-definidos. Para re-
solver este problema existe um conjunto de métodos de tomada de decisão multicritério, Multi 
Criteria Decision Making (MCDM), que podem ser aplicados. A MCDM é um conceito que se 
refere à análise e resolução de problemas de decisão, envolvendo diversas alternativas possí-
veis, avaliadas por vários critérios, que muitas vezes estão em conflito entre si (Gonçalves et al., 
2014). Existem numerosos métodos de MCDM e a literatura é extensa neste campo, sendo que 
o método mais comum é o AHP (Analytical Hierarchy Process) (Podgórski, 2015). A aplicação 
destas metodologias para a seleção de indicadores também é um processo usual na literatura 
(Chang & Yeh, 2005; Lai & Wei, 2007; Özcan et al., 2011; Wu, 2012; Gonçalves et al., 2014; 
Podgórski, 2015). Os critérios de seleção de indicadores dependem do propósito para que são 
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utilizados, logo têm pesos diferentes, dependendo do tipo de atividade que está a ser medida e 
da opinião subjetiva do utilizador (Podgórski, 2015). 
São cinco os critérios utilizados para avaliar indicadores de desempenho, identificados 
pelo acrónimo SMART (Liu et al., 2010; Podgórski, 2015), nomeadamente: 
 S (Specific – específico): o nome do indicador deve definir de forma precisa o 
fenómeno sob pesquisa e deve ser compreensível para todos os utilizadores. O 
indicador deve ser apropriado para a medição da eficácia da implementação de 
objetivos específicos para uma determinada ação. 
 M (Measurable - mensurável): deve ser possível medir tecnicamente o valor do 
indicador, baseado numa unidade devidamente selecionada. Os dados para as 
medições devem ser identificáveis e facilmente disponíveis. Os valores dos indi-
cadores devem poder ser utilizados para comparações entre empresas ou unida-
des organizacionais. 
 A (Achievable - atingível): os valores dos indicadores devem ser atingíveis em 
determinadas condições e num período temporal previsível. Os recursos (huma-
nos, técnicos, informação, entre outros) necessários para a recolha de informação 
para a medição devem ser suficientes. 
 R (Relevant - relevante): a medição através do indicador deve contribuir para 
atingir objetivos de um determinado sistema, processo ou ação. O indicador deve 
ser relevante para a operação da empresa ou da unidade organizacional, assim 
como para os seus utilizadores. Os resultados da medição utilizando o indicador, 
devem ser apropriados para preencher requisitos relevantes relativamente à do-
cumentação das ações. 
 T (Time Bound – delimitados temporalmente): deve ser possível determinar o 
período em que um determinado valor do indicador deverá ser alcançado. O 
tempo para alcançar determinado valor do indicador poderá ser dividido em está-
gios sucessivos. 
2.1.2.2 Sistemas de medição do desempenho 
Os sistemas de medição de desempenho (Performance Measurement Systems - PMS) 
são sistemas para executar a gestão do desempenho numa forma consistente e completa (Loh-
man et al., 2004). São dispositivos formais para controlar, formular e comunicar a estratégia e, 
como tal, têm como foco primário os gestores de nível hierárquico mais elevado e as abordagens 
existentes para conceber e implementar um PMS também estão maioritariamente viradas para 
esse nível da hierarquia. No entanto, os PMS também podem ser aplicados aos gestores opera-
cionais, para os motivar e permitir melhorar o desempenho das operações (Wouters, 2009). Um 
PMS deve facilitar a atribuição de métricas onde são mais apropriadas. Para uma medição eficaz, 
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os objetivos das medições devem representar objetivos organizacionais e deve existir um equi-
líbrio entre indicadores financeiros e não-financeiros relacionados com os três níveis da hierar-
quia empresarial, estratégico, tático e operacional (Gunasekaran et al., 2004). De acordo com 
Franco-Santos & Bourne, (2005), os principais fatores de sucesso na implementação de um PMS 
estão relacionados com: 
 Os processos de PMS 
o Design dos sistemas de PMS 
 Estratégia bem definida 
 Indicadores e objetivos bem definidos 
 Alinhamento vertical e horizontal (desdobramento sequencial, in-
tegração e ligação da missão, visão e estratégia ao longo da em-
presa e ao longo da cadeia, com fornecedores e clientes) e entre 
sistemas de informação, organizacionais, de gestão, entre outros. 
 Estrutura da informação e um sistema adequado para recolher, 
analisar e reportar os dados de forma eficiente 
o Implementação do sistema 
 Comprometimento da gestão de topo 
 Encorajar e dar poder às pessoas para se envolverem no projeto 
 Comunicação eficiente entre pessoas e divisões 
o Utilização do sistema 
 Rever e atualizar frequentemente 
 Recompensar 
 Utilizar ferramentas para analisar informação, para tomar deci-
sões e agir 
 O contexto 
o Interno: estratégia da empresa, cultura, estrutura e tamanho da empresa 
o Externo: tipo de indústria e ambiente (crises, fornecedores) 
O PMS mais referido na literatura é o Balanced Scorecard (BSC) (Garengo & Biazzo, 
2012). O BSC foi idealizado por Robert Kaplan, professor da Harvard Business School, e David 
Norton, no início da década de 1990 (Kaplan & Norton, 1992). Segundo Kaplan & Norton, (1992), 
o BSC permite aos gestores olhar para o negócio através de quatro perspetivas importantes do 
desempenho organizacional: 
 Perspetiva do cliente: como é que o cliente nos vê?  
 Perspetiva interna: em que nos devemos sobressair? 
 Perspetiva de inovação e aprendizagem: podemos continuar a melhorar e a criar 
valor? 
 Perspetiva financeira: como nos vêem os shareholders? 
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O BSC define que estas quatro perspetivas devem estar em equilíbrio (Liu et al., 2010). 
Adicionalmente, o BSC pode fazer a ligação vital entre estratégia da empresa e a ação no ter-
reno, ao auxiliar as empresas a atingir uma implementação eficaz da estratégia (Alias et al., 
2009). Atualmente, as empresas estão cada vez mais a alinhar as suas atividades com os prin-
cípios de desenvolvimento sustentável, logo necessitam de adaptar a forma como medem o de-
sempenho empresarial (Keeble et al., 2003). Como tal, Liu et al. (2010) sugerem a criação de 
uma perspetiva adicional que considera as necessidades e exigências do mundo actual, da pers-
petiva social e de preservação dos recursos. A essa perspetiva chamaram Benefícios Sociais. 
2.1.2.3 Limitações 
Segundo Liu et al. (2010), existem problemas comuns das empresas na gestão do desem-
penho que fazem com que a gestão do desempenho se torne uma mera formalidade e não con-
tribua para a melhoria contínua do desempenho da empresa e dos seus colaboradores e, nesse 
caso, faz-se apenas a medição do desempenho e não a sua gestão. Segundo os mesmos auto-
res, os três problemas mais comuns são: 
1. Falta de alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa; 
2. Seleção de indicadores de desempenho desadequados; 
3. Avaliação do desempenho com pouca flexibilidade.  
Perrin (1998) também refere que as empresas que se focam apenas em medidas quanti-
ficáveis dos resultados são menos eficazes em atingir os seus resultados desejados do que 
aquelas que têm uma perspetiva mais abrangente. O autor também refere diversos problemas 
que podem ocorrer quando se utilizam indicadores de desempenho, nomeadamente: 
 Deslocamento dos objetivos: acontece quando os indicadores se tornam o obje-
tivo, o que conduz a que os trabalhadores se foquem em melhorar os números e 
não os resultados. 
 Utilização de métricas sem significado e/ou irrelevantes: acontece quando 
não refletem o que está realmente a acontecer. Vai contra a essência da gestão 
do desempenho que é reduzir um programa complexo a um pequeno conjunto de 
indicadores. 
 Poupança versus transferência de custos: acontece quando uma aparente re-
dução de custos esconde apenas um deslocamento destes para outro departa-
mento ou divisão, ou um deslocamento do presente para o futuro. 
 Ocultação das diferenças entre os subgrupos: acontece quando os indicado-
res de desempenho escondem diferenças entre os subgrupos.  
Outro problema é descrito por Wouters (2009) que refere que determinar objetivos ambi-
ciosos para indicadores de desempenho é, muitas vezes, indesejado pelos trabalhadores e pode, 
inclusive, desmotivá-los. 
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Em relação aos PMS, Meyer (1994) refere que a conceção de qualquer PMS deve refletir 
os pressupostos básicos operacionais da empresa. Se a empresa se alterar mas o sistema de 
medição permanecer inalterado, este último tornar-se-á ineficiente ou até contraproducente. Adi-
cionalmente, quando existem muitos indicadores, o sistema de medições torna-se excessivo, 
não acrescenta valor no processo de decisão e tem o potencial de se tornar rapidamente inútil e 
um fardo para as empresas (Staron, 2012). Por fim, uma limitação dos sistemas de gestão do 
desempenho é que programas ambiciosos podem ser indevidamente penalizados, enquanto pro-
gramas medíocres e pouco ambiciosos podem ser mais valorizados porque atingem mais facil-
mente os seus objetivos (Perrin, 1998). 
2.1.3 Ferramentas para a avaliação e monitorização do desempenho 
Com cada vez mais informação disponível, gerir o desempenho torna-se um processo 
mais complexo, pois existe a tentação de medir e reportar tudo (Eckerson, 2011). Esta sobre-
carga de informação, tanto em quantidade como em diversidade, pode influenciar negativamente 
a qualidade das decisões prejudicando globalmente a gestão do desempenho (Podgórski, 2015). 
No entanto, essa informação não pode ser simplesmente descartada e ignorada pois o mundo 
empresarial atual exige, cada vez mais, que se tomem decisões informadas. Para solucionar 
este problema é necessário ter uma ferramenta eficaz que permita disponibilizar rapidamente a 
informação sobre os indicadores mais informativos e relevantes (Kerzner, 2013). A indústria da 
informação tem tentado controlar este crescimento de informação através de diversas formas. 
Uma delas é uma ferramenta denominada de dashboard, um display digital que apresenta a 
informação mais importante que as pessoas necessitam para fazer o seu trabalho, que lhes per-
mite monitorizar os processos em tempo real (Few, 2013).  
Segundo Wyatt (2004), para medir o desempenho de forma eficiente, é necessário que os 
utilizadores consigam aceder facilmente à informação relativa ao desempenho e a ferramenta 
que mais se adequa para esse efeito é precisamente o dashboard. Estas ferramentas permitem 
aos colaboradores aceder, analisar e monitorizar facilmente os indicadores (Wyatt, 2004) que, 
segundo Abe et al. (2007), são o foco das aplicações de monitorização. Os dashboards também 
são cruciais na gestão do desempenho, especificamente para auxiliar na monitorização e análise 
do desempenho (Eckerson, 2009). Esta possibilidade de visualizar muita informação sintetizada 
em tempo real torna os colaboradores melhor informados, independentemente da sua área de 
na empresa, dando-lhes a capacidade de tomar melhores decisões mais rapidamente, agir ime-
diatamente para abordar certas questões antes que se tornem num problema, de reduzir os cus-
tos operacionais e avaliar e gerir melhor o desempenho (Wyatt, 2004). Deste modo, um dashbo-
ard bem concebido não só permite resolver os problemas do excesso de informação, como per-
mite monitorizar, avaliar e gerir o desempenho de uma forma muito mais rápida e tornar o pro-
cesso de tomada de decisão mais eficiente e mais eficaz. 
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2.2 Gestão de armazéns 
2.2.1 Enquadramento na gestão da cadeia de abastecimento e logística 
Hoje em dia vivemos numa aldeia global. Compramos produtos nas lojas dos grandes 
retalhistas que recebem diariamente milhares de produtos, provenientes de todo o mundo, cada 
um com o seu processo individual para chegar do fornecedor até à prateleira da loja (Islam et al., 
2013) e a gestão da cadeia de abastecimento tem um papel fulcral para que isto possa acontecer. 
Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals (Vitasek, 2013), a gestão da 
cadeia de abastecimento engloba o planeamento e a gestão de todas as atividades envolvidas 
nas compras e aprovisionamento, todas as atividades logísticas, operações de manufatura e 
inclui a coordenação e cooperação entre os parceiros da cadeia de abastecimento que podem 
ser fornecedores, intermediários, prestadores de serviços e clientes. As funções da cadeia de 
abastecimento não terminam quando o produto é entregue ao cliente. As atividades pós-transa-
ção têm um papel importante no serviço ao cliente e dão um feedback importante que pode ser 
utilizado para melhorar o desempenho da cadeia de abastecimento (Gunasekaran et al., 2004). 
A coordenação da cadeia de abastecimento tem vindo a tornar-se estrategicamente mais 
importante à medida que as organizações evoluem (Arzu Akyuz et al., 2010) e deve-se maiorita-
riamente a fatores externos às organizações como a globalização, diminuição das barreiras ao 
comércio internacional, melhorias na disponibilização da informação, preocupações ambientais 
(Gunasekaran et al., 2004), pressão das empresas de dar resposta às necessidades do cliente 
em constante mutação, à forte concorrência (M. C. Chen & Lin, 2007) e ao crescimento expo-
nencial e contínuo dos produtos disponíveis (Irion et al., 2012). Todos estes fatores fazem com 
que as empresas tenham um foco constante em reduzir custos, encurtar o tempo de desenvol-
vimento dos produtos (Gunasekaran et al., 2005) e aumentar as vendas (Krauth, Moonen, 
Popova, & Schut, 2005). 
A frase: “United we stand, divided we fall” cada vez mais se aplica às empresas que não 
conseguem competir sozinhas neste mundo globalizado (Burt, 1994). Como tal, o foco das em-
presas evoluiu de melhorar uma operação logística para melhorar toda a cadeia de abasteci-
mento, permitindo um ganho superior de vantagem competitiva (Korpela et al., 2002) e dar res-
posta aos níveis crescentes de serviço ao cliente e variabilidade da procura (Accorsi, Manzini, & 
Maranesi, 2014). Também têm sido utilizados diversas filosofias importantes como o Just in 
Time,Total Quality Management, produção lean e Kaisen, com o objetivo de conseguir gerir me-
lhor a cadeia de abastecimento e melhorar a eficiência das operações (Gunasekaran et al., 2004; 
Bottani & Rizzi, 2006). Martin e Patterson (2009), referem quatro práticas importantes atuais na 
gestão da cadeia de abastecimento: 
 Redefinição da estrutura organizacional 
 Parcerias, alianças e cooperações estratégicas 
 Acordos com os fornecedores 
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 Melhorias dos processos 
As atividades logísticas estabelecem uma ligação essencial entre os fornecedores, distri-
buidores e clientes na cadeia de abastecimento (Chen, Huang, Chen, & Wu, 2005) e, para efeitos 
desta dissertação, são o elo mais relevante da cadeia de abastecimento. A utilização do termo 
logística tem origem na disciplina militar, nas divisões que eram responsáveis por fornecer todo 
o suporte necessário para movimentar as armas, munições, tendas e mantimentos. O conceito 
atual de logística refere-se à prática de fornecer serviços eficientes em termos de custo e tempo, 
para atividades não militares. Manga et al. (2008) citado por Islam et al. (2013) refere que a 
logística envolve entregar da forma certa, o produto certo, na quantidade e qualidade certas, no 
local certo, no tempo certo, ao cliente certo, ao custo certo. 
A tendência crescente de ter mais variedade de produtos e tempos de resposta curtos 
colocou uma pressão na capacidade de estabelecer operações logísticas harmoniosas e efici-
entes. Estas operações são determinantes para a competitividade da empresa, visto que os cus-
tos logísticos são uma parte importante dos custos totais de produção (Rouwenhorst et al., 2000). 
Também com o objetivo de reduzir os custos, um aspeto muito referido na literatura é a subcon-
tratação de serviços logísticos, designados por 3PL (third-party logistics providers) a quem as 
empresas recorrem com o objetivo de reduzir os custos logísticos (Krauth et al., 2005) e de au-
mentar a flexibilidade das operações (Speh, 2009). 
A melhoria das operações logísticas tem vindo a tornar-se uma questão estratégica nas 
empresas. Melhorando o desempenho logístico, as empresas aumentam a satisfação dos seus 
clientes e ganham quota de mercado (Bottani & Rizzi, 2006). Gunasekaran et al. (2005), refere 
inclusive que a logística é uma das áreas mais importantes de criação de valor nas novas em-
presas. Segundo Bottani & Rizzi (2006), para assegurar que as expetativas dos clientes são 
satisfeitas, um serviço logístico tem que ser um processo contínuo e deve: 
 Perceber os requisitos e expetativas dos clientes; 
 Avaliar a perceção de serviço pelos clientes; 
 Identificar os passos necessários para melhorar a satisfação dos clientes, caso 
haja uma diferença entre a perceção e os requisitos; 
 Identificar os custos e benefícios relacionados com os passos anteriores; 
 Implementar as ações mais eficientes para a satisfação do cliente numa ótica de 
custo-benefício. 
Segundo Islam et al. (2013), há cinco elementos chave da logística: transporte, armaze-
nagem, stocks, embalamento e processamento da informação, como se pode observar na figura 
2.2. Normalmente, o transporte é a maior componente dos serviços logísticos (Islam et al., 2013) 
e é determinante na eficiência e eficácia do fluxo logístico (Bottani & Rizzi, 2006). Um sistema 
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de serviço logístico eficiente e eficaz necessita de uma abordagem integrada de todos os ele-
mentos mencionados, de forma a obter um nível de serviço equilibrado que inclui o tempo em 
trânsito, fiabilidade e custos (Islam et al., 2013). 
 
Figura 2.2 - Elementos chave da logística 
Adaptado de Islam et al. (2013) 
Há uma relação muito próxima entre a gestão de stocks e a gestão de armazéns (Berg & 
Zijm, 1999) e, muitas vezes, são confundidos (Islam et al., 2013). Segundo Islam et al. (2013), a 
gestão de stocks aborda as questões do tipo e da quantidade de produtos que se deve armaze-
nar e a gestão de armazéns aborda as questões relacionadas com o armazenamento dos artigos. 
Nesta dissertação é relevante apenas a gestão de armazéns e o processamento de informação. 
2.2.2 Conceitos gerais 
Quando os produtos estão sob o serviço logístico normalmente denominam-se carga ou 
bens. Os bens podem ser guardados algures no seu percurso e este serviço tem o nome de 
armazenagem (Islam et al., 2013). Aí adquirem a denominação de produtos ou artigos 
(Rouwenhorst et al., 2000). Segundo Speh (2009), a armazenagem é a gestão do espaço e do 
tempo. Os armazéns são as instalações onde os artigos são armazenados e de um modo sim-
plificado, um armazém consiste num conjunto de corredores dispostos paralelamente, onde os 
artigos são armazenados (Berg & Zijm, 1999). Os armazéns são um componente substancial 
das operações logísticas e um contributo importante para melhorar o desempenho da cadeia de 
abastecimento. O seu propósito é executar encomendas colocadas pelos clientes (Johnson & 
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serem requisitados. Após isso, têm a função de extrair os artigos do sistema de armazenagem e 
expedi-los consoante a encomenda do cliente (Accorsi et al., 2014). 
Nehzati et al. (2010) citando Francis et al. (1992), referem que os principais objetivos da 
armazenagem de artigos num armazém são: 
 Maximizar o uso do espaço; 
 Maximizar a utilização dos equipamentos; 
 Maximizar a utilização do trabalho; 
 Maximizar a acessibilidade aos artigos; 
 Maximizar a proteção dos artigos. 
Estes objetivos são comuns aos três tipos de armazéns definidos por Berg & Zijm (1999): 
 Armazéns de distribuição: onde os artigos de diferentes fornecedores são ar-
mazenados e por vezes montados, para entrega a vários clientes; 
 Armazéns de produção: utilizado para armazenar matérias-primas, produtos 
acabados ou semiacabados, numa instalação produtiva; 
 Armazéns de contrato: instalação de armazenagem que faz as operações de 
armazenagem em nome de um ou mais clientes. 
Com o advento da gestão da cadeia de abastecimento, a gestão de armazéns tem um 
impacto cada vez maior na eficiência e a eficácia do fluxo logístico (Faber & René, 2002; Zu, et 
al., 2011)  e tem um papel fundamental para atingir os objetivos estratégicos de tempos de ciclo 
mais curtos, níveis de stock menores, menores custos e satisfação do cliente (M. C. Chen et al., 
2005) que, cada vez mais, depende de fatores logísticos como o lead-time, nível de serviço e 
fiabilidade da entrega no prazo definido (Lutz, Löedding, & Wiendahl, 2003).  
Como as atividades de armazenagem são muitas e frequentes, mesmo uma pequena me-
lhoria pode significar importantes poupanças (M. C. Chen et al., 2005). Duas formas dispendio-
sas e complexas de aumentar a produtividade e/ou reduzir custos no armazém é através da 
reconceção do armazém (Rouwenhorst et al., 2000; Chen et al., 2005) ou da sua realocação 
(Speh, 2009; Zhang, Sun, & Ma, 2010). Outra forma mais barata e menos radical é otimizar as 
operações de armazenagem (M. C. Chen et al., 2005). Operações de armazenagem mais efici-
entes permitem poupanças na própria gestão de armazéns (Burt, 1994) e nos níveis seguintes 
da cadeia de abastecimento (Berg & Zijm, 1999). No entanto esta tarefa não é fácil pois a redução 
do número de artigos por encomenda, o aumento da diversidade de artigos juntamente com a 
exigência de fazer com que os artigos percorram rapidamente a cadeia de distribuição, faz com 
que as operações de armazenagem estejam cada vez mais complexas (Accorsi et al., 2014). 
2.2.3 Operações 
Segundo Berg & Zijm (1999) e Rouwenhorst et al. (2000) as quatro principais operações 
sequenciais de armazenagem são a receção, a arrumação, o orderpicking e a expedição, des-
critas seguidamente: 
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Receção: a receção é a primeira operação a que um artigo recém-chegado ao armazém 
é sujeito (Rouwenhorst et al., 2000). Nesta fase as quantidades são inspecionadas e há verifica-
ções aleatórias de qualidade. Depois os artigos são preparados para serem armazenados nos 
sistemas de armazenagem. Para isso é colocada uma etiqueta, um código de barras ou uma 
etiqueta magnética. Se os módulos de armazenamento diferirem dos módulos que chegam, en-
tão estes últimos têm que ser decompostos para se adaptarem às características dos módulos 
de armazenamento (Berg & Zijm, 1999). 
Arrumação: depois da receção, os artigos processados são colocados nas localizações 
de armazenamento. Normalmente há duas áreas: a área de reserva, onde os artigos são arma-
zenados, da forma mais económica possível, e a área de picking, onde os artigos são armaze-
nados de forma a serem facilmente recolhidos pelo operador (normalmente são armazenados 
em quantidades inferiores às quantidades de reserva). A transferência de artigos das localiza-
ções de reserva para picking chama-se reabastecimento (Rouwenhorst et al., 2000). 
Orderpicking: quando um artigo é requerido numa encomenda, tem que ser retirado da 
localização onde foi previamente arrumado. Esta operação chama-se orderpicking (ou simples-
mente picking) e pode ser feita manualmente ou automatizada de forma parcial ou total (Rouwe-
nhorst et al., 2000) . A encomenda contém os artigos e as quantidades requeridas pelo cliente 
ou pela estação de trabalho (caso seja um armazém de produção) (Berg & Zijm, 1999). Os ope-
radores que realizam o orderpicking denominam-se de pickers. A operação de orderpicking é a 
operação que necessita de mais força de trabalho e tem um custo elevado para os centros de 
distribuição (D. M.-H. Chiang, Lin, & Chen, 2011). Devido à força de trabalho intensa e natureza 
volátil das operações modernas de armazenagem, o orderpicking tem o risco de se tornar o 
estrangulamento para aumentar o nível de serviço aos clientes, logo, é importante aumentar a 
eficiência do picking reduzindo tempos, distâncias e operadores (Chiang et al., 2011). Os artigos 
recolhidos seguem depois para a área de consolidação, onde são agrupados com outros artigos 
destinados ao mesmo cliente (Rouwenhorst et al., 2000). 
Expedição: na expedição as encomendas são verificadas, embaladas e expedidas num 
meio de transporte (normalmente um camião) para os clientes (Rouwenhorst et al., 2000). Ideal-
mente, os gestores de armazém ambicionam aplicar a prática do cross-docking a todos os arti-
gos. Nesta prática, os artigos são rececionados e imediatamente expedidos, evitando as opera-
ções intermédias de arrumação e orderpicking (Berg & Zijm, 1999). Com menos stocks e fun-
ções, os custos de trabalho e de armazenagem também são reduzidos (Kolman, 2008). 
2.2.4 Recursos 
Os recursos de um armazém são todos os meios, equipamento e pessoal necessários 
para operar um armazém (Rouwenhorst et al., 2000). Os principais recursos dos armazéns são: 
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 Unidade de armazenamento: localização onde os artigos são armazenados (pa-
letes, caixas de cartão e plástico por exemplo) (Rouwenhorst et al., 2000); 
 Sistema de armazenagem: consiste num conjunto de múltiplos subsistemas que 
albergam diferentes tipos de artigos. Podem variar bastante, desde prateleiras 
simples até sistemas altamente automatizados (Berg & Zijm 1999); 
 Equipamento e auxiliares de picking: equipamento que auxilia o picker na sua 
atividade, como as empilhadoras e leitores de códigos de barras; 
 Sistemas informáticos como os Warehouse Management Systems (WMS); 
 Equipamento de manuseamento: equipamento para preparar os artigos prontos 
a expedir, como os sistemas de sorter (separador e classificador), palletizer (má-
quina que faz as paletes automaticamente) e carregadores; 
 Colaboradores. 
2.2.5 Políticas 
Existe uma multiplicidade de políticas de armazenagem que auxiliam na gestão e organi-
zação das operações dos armazéns que seguidamente se descrevem. 
Políticas de layout e atribuição de localizações: estas políticas determinam onde e 
como devem ser armazenados os artigos (Berg & Zijm, 1999). A atribuição de localizações é 
muito importante nas operações de armazenagem, especialmente na eficiência do orderpicking, 
visto que os custos e o nível de serviço são influenciados pelo orderpicking. Isso torna a atribui-
ção das localizações uma temática de alta importância (Chiang et al., 2011). A política de layout 
do armazém envolve atribuir diferentes tipos de artigos a áreas específicas do armazém para 
que o custo de manuseamento dos mesmos seja minimizado. O layout de um armazém pode 
necessitar de ser modificado para acomodar novas linhas de artigos e aumentar a flexibilidade 
das operações (Nehzati et al., 2010). Otimizar o layout de um armazém é um processo complexo 
que acarreta um vasto conjunto de decisões que envolve muitas restrições e questões operaci-
onais (Meller & Bozer, 1997; Accorsi et al., 2014) mas pode trazer melhorias consideráveis para 
a eficiência das operações (Gunasekaran et al., 2004). Existem diversas políticas de armazena-
gem: 
o Aleatória: atribui uma localização a um artigo com base em probabilidades. 
Nesta categoria o armazenamento é feito sem qualquer informação sobre os 
artigos (Chiang et al., 2011). Permite uma melhor utilização do espaço mas, re-
gra geral, torna a recolha dos artigos menos eficiente (Malmborg, 1996); 
o Dedicada: aloca artigos com as mesmas características à mesma zona do ar-
mazém. A taxa de rotação é normalmente a característica utilizada (Chiang et 
al., 2011). Permite ser mais eficiente na recolha dos artigos mas necessita de 
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mais espaço, pois as localizações de um certo artigo não podem ser utilizadas 
por outro artigo com características diferentes (Malmborg, 1996); 
o Baseada nas classes de uma análise ABC: é das abordagens mais utilizadas, 
baseada no famoso princípio de Pareto ou regra dos 80-20. Na armazenagem 
este princípio é aplicado aos artigos em armazém que, regra geral, são divididos 
em três classes (A, B e C) (Chen et al. 2008) com base na taxa de rotação dos 
artigos (Rouwenhorst et al., 2000). Artigos com mais rotação são agrupados na 
classe A, artigos com menos rotação são agrupados na classe C e os restantes 
são agrupados na classe B. 
o Correlacionada ou agrupamento por famílias: nesta abordagem, os artigos 
semelhantes são agrupados perto uns dos outros (Rouwenhorst et al., 2000); 
 Políticas de atribuição de camiões às docas (Rouwenhorst et al., 2000); 
 Política de forward/reserve e política de reabastecimento: define quantos artigos são 
colocados nas localizações de picking e como os reabastecimentos são temporizados 
(Rouwenhorst et al., 2000); 
 Política de zonamento: divide a área total de picking em áreas mais pequenas, e atri-
buí-as a pickers que só fazem o orderpicking nessa área (Chen et al., 2005); 
 Política de rotinas: define a sequência que os pickers devem seguir para retirar os 
artigos das localizações (Chen et al., 2005); 
 Políticas para processos de consolidação e classificação (Rouwenhorst et al., 2000); 
 Políticas de alocação dos operadores e equipamento: utilizada para a alocação de 
tarefas aos operadores e aos equipamentos (Rouwenhorst et al., 2000). 
2.2.6 Avaliação do desempenho 
Segundo Johnson & McGinnis (2010), existem duas abordagens para avaliar o desempe-
nho nos armazéns: a económica e a técnica. 
A abordagem económica é baseada nas receitas e nos custos, sendo a mais difícil porque 
tipicamente os armazéns não geram receitas e a sua função é normalmente dar suporte à cadeia 
de abastecimento (Johnson & McGinnis 2010). Segundo Hamdan & Rogers (2008) esta é a abor-
dagem tradicional para avaliar o desempenho dos armazéns e, em geral, é eficaz para determi-
nar se a estratégia logística está a ser devidamente implementada e executada. No entanto, esta 
abordagem não melhora o desempenho das operações e os seus e indicadores de desempenho 
são, normalmente, vistos e rastreados em níveis hierárquicos mais elevados da organização, 
sem dar visibilidade àqueles que efetivamente são responsáveis pelas operações. 
A abordagem técnica baseia-se nos recursos consumidos (inputs) e outputs gerados dos 
armazéns através de indicadores não financeiros. Esta abordagem adequa-se melhor à avalia-
ção do desempenho dos armazéns. Por inputs, Johnson & McGinnis (2010) definem trabalho, 
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espaço, equipamento e stocks. Por outputs consideram as unidades expedidas, as devoluções, 
serviços de valor acrescentado, armazenamento e acumulação. Os indicadores não financeiros, 
por outro lado, são medidas tangíveis, orientadas pela visão e pelos objetivos da empresa e são 
percetíveis pelos colaboradores que efetivamente gerem as operações, permitindo melhorar as 
operações (Hamdan & Rogers, 2008). 
Na literatura existe um vasto conjunto de indicadores de desempenho financeiros e não 
financeiros dos armazéns resumidos nas tabelas 2.1. e 2.2., respetivamente. 
Em relação aos Performance Measurement Systems (PMS), Wouters (2009) sugere que 
a sua implementação, na área da logística, deve fazer-se com bastante tempo disponível. Deve 
também permitir que os operadores definam os seus próprios indicadores e medidas de forma 
iterativa e transparente, com base no seu conhecimento dos processos, incutindo-lhes sentido 
de responsabilidade. Desta forma os operadores estarão mais inclinados a melhor o seu trabalho 
e mais facilmente verão os indicadores de desempenho como algo positivo, estimulante e que 
os ajude. Quando há transparência no processo de criação dos indicadores, os funcionários são 
envolvidos e é-lhes incutido um sentido de responsabilidade nos indicadores, o processo de cri-
ação de indicadores fica facilitado. Este procedimento, embora mais moroso, é preferível à utili-
zação de métricas pré-definidas provenientes de sistemas de informação, de outras empresas 
ou até de consultores externos, que podem até ter sucesso noutras empresas da mesma área 
mas não se adequam na perfeição aos processos de uma empresa específica. 
Tabela 2.1 - Indicadores financeiros da gestão de armazéns 
Retirados de: Hamdan & Rogers (2008), Rouwenhorst et al. (2000) e Speh (2009) 
Indicadores financeiros Categoria 
Custo total por encomenda 
Indicadores operacionais 
Custo de armazenamento por unidade  
Custos operacionais 
Custos administrativos operacionais e gerais: contém as despesas incor-
ridas para suportar a operação do centro de distribuição 
Custos de armazenamento: contém as despesas de armazenamento que 
estão relacionadas com os “artigos em repouso” 
Custos de manuseamento: contém todas as despesas associadas com a 
movimentação de artigos no armazém 
Custos de investimento 
Indicadores de projeto 
Retorno Sobre o Investimento: define o lucro esperado por ano, dividido 
pelos custos de investimento 
Valor Atual Líquido (VAL): atualiza os fluxos de capitais para o instante 
atual 
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Tabela 2.2 - Indicadores não financeiros da gestão de armazéns 
Retirados de: Hamdan & Rogers (2008), Rouwenhorst et al. (2000), Johnson & McGinnis (2010), 
Zu et al. (2011), Accorsi et al. (2014) e Krauth et al. (2005). 
Indicadores não financeiros Categoria 
Tempo de resposta: tempo entre a chegada e expedição da encomenda 
Indicadores operacionais 
Taxa de rotação dos artigos 
Sazonalidade: calculado pelo volume no pico máximo / volume médio 
Número de horas de trabalho subcontratadas 
Nível médio do stock 
SKU span: total de artigos armazenados num armazém anualmente 
SKU churn: percentagem de artigos que variam de ano para ano 
Taxa de transferência: fluxo de materiais processados pelo armazém por 
unidade de tempo 
Produtividade: paletes produzidas por hora trabalho 
Percentagem de entregas perfeitas 
Taxa de utilização do espaço 
Capacidade de armazenagem: quantidade de artigos que passam por 
um sistema ou processo de armazenagem 
Precisão do inventário 
Número de encomendas 
Indicadores relacionados 
com as encomendas 
Taxa de satisfação das encomendas  
Qualidade/ precisão do cumprimento das encomendas 
Número de clientes Indicadores relacionados 
com os clientes Satisfação do cliente 
Número de docas 
Indicadores relacionados 
com os equipamentos e in-
fraestruturas 
Qualidade e características das docas 
Qualidade dos equipamentos e sistemas de armazenagem 
Flexibilidade para lidar com diversos tipos de artigos 
2.2.7 Tecnologias de informação 
As tecnologias de informação (TI), antigamente chamadas de Management Information 
Systems (MIS) (Martin & Patterson, 2009), são um termo genérico que inclui hardware, software 
e tecnologias de networking como servidores, redes, sistemas, entre outros (Bottani & Rizzi, 
2006). Atualmente são uma das áreas mais importantes de criação de valor nas novas empresas 
(Gunasekaran et al., 2005). O seu papel na sincronização dos recursos materiais com o fluxo de 
informação afeta profundamente o desempenho de todos os elos da cadeia de abastecimento, 
permitindo melhorá-los através de ganhos na agilidade e flexibilidade dos mesmos, melhoria na 
comunicação da informação e melhoria na tomada de decisões (Swafford et al., 2008). 
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Os sistemas Enterprise Resources Planning (ERP) registam todos os processos de finan-
ças, recursos humanos, planeamento de produção, planeamento dos transportes, gestão de ar-
mazéns e de stocks, entre outros (Berg & Zijm, 1999), e têm sido implementos por muitas em-
presas na área da logística (Najmi & Makui, 2012). Além dos ERPs existem sistemas especiali-
zados para o planeamento a curto prazo das operações e gestão de armazéns chamados Wa-
rehouse Management Systems (WMS) (Faber & René, 2002). Os WMS são vitais para consolidar 
a logística de uma empresa (Chen et al., 2005) e são uma condição necessária para alcançar 
eficientemente o elevado desempenho das operações de armazenagem requerido no mercado 
atual (Faber & René, 2002). Estes sistemas facilitam o registo, planeamento e controlo dos pro-
cessos do armazém e de gestão de stocks (Berg & Zijm, 1999). Também têm a capacidade de 
otimizar algumas operações como as rotas de picking, minimizando a distância percorrida (Speh, 
2009). Segundo Faber & René, (2002), os principais benefícios da implementação de um WMS 
são: 
 Aumento da produtividade 
 Redução de inventários 
 Melhor utilização do espaço 
 Redução de erros 
 Suporte dos requisitos do cliente 
Visto que um armazém é um ponto de intersecção no fluxo dos processos, um WMS deve 
relacionar-se com outros sistemas de informação como os ERPs, que contêm informação de 
transporte, vendas e finanças para ser possível ter uma visão completa dos processos (Faber & 
René, 2002). Para serem potenciados ao máximo, os WMS também têm que comunicar com os 
sistemas técnicos e operacionais e estar conectados as últimas tecnologias na gestão de arma-
zéns como os sistemas de dimensionamento automático (Witt, 2008) e de tecnologia RFID. 
(Wang, He, & Kong, 2010). Os sistemas de dimensionamento automático dos artigos fornecem 
informação das características físicas dos artigos (peso e dimensões) que o WMS pode utilizar 
para alocar os artigos às localizações que se adequam melhor às suas características físicas, 
selecionar os equipamentos que permitam lidar com esses artigos da forma mais eficiente, es-
colher a caixa certa para expedir o artigo e otimizar o espaço dos contentores e camiões (Witt, 
2008). A tecnologia RFID (Radio frequency identification) permite monitorizar e controlar os arti-
gos ao longo dos processos de uma forma extremamente eficiente. Esta tecnologia funciona 
através da leitura de uma etiqueta (radio frequency card) colocada individualmente em cada ar-
tigo, que contém toda a informação sobre o artigo. Esta informação é definida no início do pro-
cesso e contém dados como o fornecedor, instruções, processos de montagem, controlo de qua-
lidade, entre outros. A informação também pode ser atualizada relativamente às operações pelas 
quais o artigo vai passando, como as máquinas e os respetivos operadores (Wang et al., 2010). 
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Outras tecnologias de informação que podem ser utilizadas para otimizar e modelar os 
sistemas de armazenagem são os Decision Support Systems – DSS (sistemas de apoio à deci-
são) (Nehzati et al., 2010). Os DSS podem ser vistos como uma TI mais sofisticada que utiliza a 
informação presente nas bases de dados ou folhas de cálculo, modela-a, processa-a e/ou ana-
lisa-a, utilizando metodologias específicas que auxiliam o decisor através de uma interface grá-
fica. Estes sistemas, onde se incluem os dashboards (Eckerson, 2011), pretendem melhorar as 
suas capacidades de tomada de decisão de um utilizador (Nehzati et al., 2010). 
Por ser uma tecnologia recente, não foram encontrados na literatura exemplos da conce-
ção de dashboards na gestão de armazéns. Apenas foram encontrados dois casos relevantes 
de conceção de DSS para auxiliar na gestão de armazéns. Um, desenvolvido por Accorsi et al., 
(2014), é a aplicação complexa para auxiliar nas decisões de gestão do espaço organizada em 
torno de uma interface digital e que permite desenhar um novo sistema de armazenagem, im-
portar layouts existentes, fazer análises para atribuição de localizações, implementar heurísticas 
para a alocação de espaço e para o picking, desenvolver análises what-if para os KPIs do arma-
zém e desenhar uma imagem 2D/3D do armazém consoante os diferentes cenários. O outro 
caso relevante é o DSS desenvolvido por Nehzati et al. (2010) para auxiliar na atribuição de 
localizações dos artigos, consoante as características dos artigos e do armazém. 
2.3 Conclusões do capítulo 
Na primeira parte deste capítulo foram abordados diversos conceitos relacionados com o 
desempenho, incluindo as definições básicas de desempenho, medição e medidas, e os concei-
tos mais elaborados como a avaliação e gestão do desempenho. Sobre estes últimos, incidiu 
uma breve descrição do procedimento para os executar, falou-se de conceitos relacionados e 
essenciais como indicadores de desempenho e sistemas de medição do desempenho. Posteri-
ormente abordaram-se as limitações de alguns destes conceitos e o subcapítulo terminou com 
a definição de uma ferramenta que pode ser utilizada para melhorar a gestão do desempenho, 
adequada às exigências do mundo atual, os dashboards. 
 Na segunda parte do capítulo foi referido que a armazenagem e a gestão de armazéns 
têm um impacto cada vez mais importante na gestão da cadeia de abastecimento, no fluxo lo-
gístico e no cumprimento de objetivos estratégicos como a satisfação do cliente, redução de 
tempos de ciclo e redução de custos. O processo de gestão de armazéns foi posteriormente 
caraterizado em termos de processos, recursos, políticas, avaliação do desempenho e tecnolo-
gias de informação. Em relação às tecnologias de informação, foi exposto que para uma melhor 
gestão e otimização do desempenho das operações, podem ser utilizadas diversas políticas e 
diversos sistemas de informação, com destaque para os Decision Support Systems (DSS), onde 






Este capítulo aborda os conceitos mais importantes relacionados com os 
dashboards, desde a sua história, definição e importância, às técnicas de recolha 
de requisitos, design, fatores de insucesso e dificuldades. Esta informação irá apoiar 





Os primeiros dashboards surgiram na década de 1980, com o nome de Executive Infor-
mation Systems (EISs) (Few, 2013), na sequência do crescimento dos sistemas de apoio à de-
cisão – DSS (Kerzner, 2013). No início estavam presentes somente nos gabinetes dos executi-
vos de topo e apresentavam indicadores financeiros através de uma interface simples (Few, 
2013).  
Na década de 1990, a evolução das tecnologias de Business Intelligence e de armazena-
mento de dados tornaram possível lidar com grandes quantidades de informação. Nesta década, 
o foco deu-se sobretudo nas tecnologias para recolher, corrigir, integrar, armazenar e aceder à 
informação de forma precisa, atempada e útil (Few, 2013). Durante esta década também ocor-
reram três situações que influenciaram a evolução dos dashboards: a introdução de KPIs, o apa-
recimento do sistema de avaliação do desempenho Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 
1992), e a crescente preocupação com a gestão do desempenho (Few, 2013), referidas na sec-
ção 2.1.2. 
Na década de 2000 começaram a surgir diversos sistemas virados para o controlo e mo-
nitorização das operações fabris, chamados Distributed Control System Softwares. O seu obje-
tivo era representar o chão de fábrica utilizando representações visuais da maquinaria, do seu 
estado e dos parâmetros atuais (Few, 2013). 
Atualmente, os dashboards são considerados a fase mais recente e um dos principais 
focos da business intelligence (Gonzalez, 2008), sendo utilizados em diversas áreas e indústrias 
como hospitais, museus, casinos, dentistas, rede elétrica, governo, bancos e em todos os níveis 





Um dashboard também pode ser chamado de Digital Cockpit (Few, 2013)  ou Enterprise 
Digital Dashboard (Ganesh & Anand, 2005; Kerzner, 2013), embora o termo dashboard seja mais 
comum. Atualmente, ainda não existe um consenso absoluto na definição de dashboard, embora 
as definições mais aceites sejam semelhantes. Segundo Few (2013), um dashboard é um display 
digital visual da informação mais importante, necessária para alcançar um ou mais objetivos, 
consolidada num único ecrã para que a informação possa ser monitorizada num relance. 
Eckerson (2011), por sua vez, define dashboard como um sistema digital de entrega de informa-
ção por camadas que destaca individualmente a informação, conhecimento e alertas para os 
utilizadores conforme as suas necessidades, para que eles possam medir, monitorizar e gerir o 
desempenho da forma mais eficaz. Já Kerzner (2013) refere que os dashboards são ferramentas 
de software de comunicação para fornecer informação à audiência num relance e o seu objetivo 
é apresentar a informação certa, à pessoa certa, na hora certa, utilizando a aplicação correta, 
com uma boa relação custo benefício. 
Segundo Few (2013), um dashboard deve estar contido num único ecrã, isto é, toda a 
informação deve estar disponível no campo de vista do utilizador para que esta possa ser con-
sultada num relance, sem que este tenha que fazer scroll (rolagem) ou alternar entre vários ecrãs. 
Eckerson (2011) e Kerzner (2013), reconhecem que a possibilidade de colocar o dashboard num 
único ecrã é importante mas não é determinante para a própria definição de dashboard. 
Da mesma forma que um painel de instrumentos de um automóvel exibe graficamente 
diversos indicadores de desempenho, tais como o nível do depósito de combustível e a pressão 
do óleo, um dashboard apresenta organizadamente a informação crítica como uma combinação 
de texto e gráficos, mas com ênfase nos gráficos porque estes, quando desenhados correta-
mente, permitem comunicar de forma mais eficaz e compreensiva do que texto (Lehman, 2011; 
Few, 2013). A partir desta forma organizada de disposição da informação, deve-se obter uma 
perceção da situação (situation awareness), que se define como a informação importante para 
um determinado trabalho ou objetivo, apresentada na altura certa, de forma clara e fácil de en-
tender (Few, 2013). Esta perceção da situação deve conduzir a um processo mais eficiente de 
tomada de decisão e a decisões mais eficazes (Lehman, 2011). 
Os indicadores de desempenho são o centro de um dashboard e como tal devem ser 
escolhidos cuidadosamente (Eckerson, 2011). Um dashboard deve possuir o mínimo possível 
de indicadores de desempenho para tomar decisões informadas (Kerzner, 2013) e deve ter a 
capacidade de indicar rapidamente se algo requer atenção e eventualmente ação. Pode não ter 
todos os detalhes necessários para agir mas deve facilitar o acesso a essa informação, utilizando 
links para outros displays e a funcionalidade de drill down (Few, 2013). Drill down é o termo 




(Johar, 2010). Kerzner (2013) acrescenta que pode ser necessário mais do que um dashboard 
para cobrir toda a informação necessária de modo a não soterrar os utilizadores de informação. 
Os dashboards devem ser personalizados para as necessidades do utilizador (seja ele um 
único indivíduo ou um grupo de indivíduos) e do processo (Few, 2013). O utilizador deve também 
compreender o seu conteúdo, especialmente as fórmulas de cálculo, e o que está a ser medido 
(Kerzner, 2013). 
3.1.3 Tipos de dashboard 
Os dashboards podem ser utilizados em diversas áreas e setores de atividade e nos vários 
níveis hierárquicos de uma empresa servindo, tanto para auxiliar nas decisões estratégicas e 
monitorizar as operações diárias de uma equipa, como para gerir as tarefas individuais (Few, 
2013). Apesar de todos os dashboards serem diferentes em termos de display e de funcionali-
dades, Eckerson (2009) refere que, com base nos requisitos dos utilizadores e na sua posição 
na hierarquia da empresa, existem três tipos de dashboards: operacionais, táticos e estratégicos. 
3.1.3.1 Dashboards operacionais 
Os dashboards operacionais são concebidos para os colaboradores de primeira linha mo-
nitorizarem e controlarem os processos e operações, numa base diária. Estes dashboards têm 
informação detalhada, recolhida frequente e diretamente dos sistemas operacionais. São 
dashboards mais orientados para a ação do que os outros dois tipos. Têm um uso intensivo de 
alertas acerca de situações que excedem determinados limites e alguns até podem tomar deci-
sões automatizadas para pequenos problemas com a solução já conhecida. A maioria dos indi-
cadores presentes só tem significado em termos operacionais mas alguns têm implicações dire-
tas nos resultados de indicadores de níveis superiores (Eckerson, 2011). 
3.1.3.2 Dashboards táticos 
Os dashboards táticos são concebidos para auxiliar os gestores de departamento ou de 
outra posição intermédia a monitorizar, gerir e otimizar o desempenho das pessoas e processos 
sob a sua supervisão. É o tipo de dashboard mais comum. A informação que contêm é uma 
combinação de dados atuais e históricos, resumidos e detalhados, recolhida numa base diária 
ou semanal de sistemas operacionais e bases de dados, para que os utilizadores possam iden-
tificar problemas e gerar soluções de forma a atingir os objetivos. Estes dashboards devem per-
mitir explorar os dados através das diversas dimensões, atributos e hierarquias organizacionais 
para verificar as causas de determinadas ocorrências. Podem também incluir ferramentas de 




3.1.3.3 Dashboards estratégicos 
Os dashboards estratégicos são concebidos para permitir aos gestores de topo monitori-
zar a execução dos objetivos estratégicos, gerir e comunicar o desempenho e orientar novos 
comportamentos ou otimizá-los ao longo da empresa. O seu foco é na gestão da empresa, nos 
objetivos futuros e como os atingir. Normalmente a informação que suporta os indicadores de 
desempenho não existe nos sistemas informáticos e tem que ser colocada manualmente no 
dashboard, frequentemente concebidos em Microsoft Excel ou PowerPoint. Estes dashboards 
devem ainda permitir inserir comentários relativamente à informação apresentada e servir como 
um guia para as reuniões e discussões estratégicas (Eckerson, 2011). 
As características dos três tipos de dashboards estão sumarizados na tabela 3.1. 
Tabela 3.1 - Tipos de dashboards.  
Adaptado de Eckerson (2009) 
Dashboard Operacional Tático Estratégico 
Propósito 
Controlar os  
processos 
Otimizar os  
processos 
Suportar a  
estratégia executiva 
Foco Presente Passado Futuro 
Utilização Monitorizar Analisar Gerir 
Utilizador Staff Gestores Executivos de topo 
Âmbito Operacional Departamental Empresarial 
Informação Detalhada 






Diária; Semanal Mensal; Trimestral 
3.1.4 Benefícios 
Um dashboard oferece ao utilizador uma vista única dos indicadores e medições mais 
importantes a serem monitorizados para as suas funções (Ganesh & Anand, 2005). Este facto 
faz com que a implementação de dashboards apresente inúmeros benefícios para os seus utili-
zadores e para as empresas (Kerzner, 2013). O principal benefício é a melhoria da eficiência do 
processo de tomada de decisão e da eficácia das decisões (Ganesh & Anand, 2005; Eckerson, 
2011; Few, 2013; Kerzner, 2013). Outros benefícios são: 
 Reduzir o tempo para elaborar relatórios, monitorizar e controlar processos e ati-
vidades permitindo aumentar o tempo disponível para outros trabalhos (Kerzner, 
2013); 
 Permitir a visibilidade total e instantânea dos sistemas, processos, atividades e 




 Auxiliar os indivíduos e as equipas a focarem-se nas tarefas chave que precisam 
de realizar para sucederem (Meyer, 1994); 
 Motivar os colaboradores, que por sua vez conduz à melhoria do desempenho 
organizacional (Davenport et al., 2010); 
 Permitir alinhar as divisões, equipas e departamentos com a estratégia da em-
presa, pois um dashboard é construído em torno de um objetivo que provém dire-
tamente do desdobramento dos objetivos estratégicos da empresa (Eckerson, 
2011); 
 Criar um agente de mudança organizacional que pode ser crucial para impulsionar 
a empresa para uma nova direção (Eckerson, 2011). 
3.2 Recolha de requisitos 
Quando se pretende conceber um dashboard, em primeiro lugar é necessário definir o seu 
objetivo e as necessidades do utilizador (Wathi et al. 2010). Ambos devem estar perfeitamente 
definidos, para que o dashboard possa ser construído à medida e ser o mais eficaz possível na 
sua função. As necessidades ditam os recursos, indicadores de desempenho e métricas a utilizar 
(Eckerson, 2011), que constituem os requisitos do dashboard. Para obter esses indicadores e 
métricas, há algumas técnicas que podem ser utilizadas que são descritas seguidamente. 
3.2.1 Paradigma Goal Question Metric 
De acordo com diversos estudos sobre a aplicação de métricas de desempenho e de mo-
delos em ambientes industriais, para que as medições sejam eficazes, estas devem ser (Basili 
et al., 1994): 
 Focadas em objetivos específicos; 
 Aplicadas a todo o ciclo de vida dos produtos, processos e recursos; 
 Interpretadas com base na caracterização e compreensão do contexto, ambiente 
e objetivos organizacionais. 
Isto significa que as medições devem ser definidas segundo uma abordagem top-down, 
focadas e baseadas em objetivos e modelos. Que métricas utilizar e como as interpretar não é 
claro sem os modelos e objetivos adequados para definir o contexto. 
Em 1984, Basili & Weiss (1984) propuseram um método de recolha de informação para 
avaliar metodologias de desenvolvimento de software e estudar o processo de desenvolvimento 
de software, focado na recolha de informação diretamente relacionada com objetivos pré esta-
belecidos, e aplicaram-no com sucesso na National Aeronautics and Space Administration 
(NASA). Esse modelo foi denominado Goal Question Metric Paradigm, abreviado em português 




O paradigma GQM inclui-se num tipo metodologias utilizadas para definir objetivos men-
suráveis (Basili et al., 1994) e baseia-se na suposição de que para uma empresa medir de forma 
significativa, tem que especificar primeiro os seus objetivos e depois rastrear esses objetivos até 
aos dados com que os pretende definir (Basili et al., 1994). Segundo Solingen & Berghout (1999), 
a suposição original dá origem a mais duas: 
 Um programa de medições deve ser baseado em objetivos e não em métricas; 
 A definição de objetivos e medidas tem que ser adaptada à própria organização 
com base nos objetivos empresariais. Isto dá à empresa flexibilidade de acordo 
com as suas necessidades e cultura. 
Segundo Basili et al. (1994), um modelo GQM é uma estrutura hierárquica com três níveis, 
concetual, operacional e quantitativo. 
Nível concetual – objetivo (Goal): um objetivo é definido para um objeto. Os objetos de 
medição podem ser produtos, processos ou recursos de uma empresa (Basili et al., 1994). Os 
objetivos devem estar clara e detalhadamente definidos e estruturados (Solingen & Berghout, 
1999) e conter um propósito de medição, um objeto a ser medido e um ponto de vista (Basili et 
al., 1994). As pessoas cujo ponto de vista é utilizado na formulação do objetivo deverão estar 
profundamente envolvidas na sua definição e interpretação. Essas pessoas não só vão fornecer 
os dados, mas também são os verdadeiros peritos nas tarefas de análise e interpretação dos 
dados (Differding et al., 1996). 
Nível operacional – questão (Question): a partir dos objetivos deverão ser elaboradas 
questões para as quais se pretende respostas. Estas questões definem os parâmetros e cate-
gorias dos dados que vão permitir uma análise quantitativa dos dados. As questões fazem a 
ponte entre os objetivos determinados subjetivamente e as medidas quantitativas a utilizar. De 
um modo geral, de cada objetivo surgem diversas questões de interesse (Solingen & Berghout, 
1999). Segundo Basili & Weiss (1984), quando não é possível formular questões ou definir mé-
tricas para um objetivo, então este deve ser descartado. Sem questões de interesse, poderá não 
existir uma base quantitativa para satisfazer os objetivos do estudo. Dado que os objetivos são 
descritos de uma forma mais abstrata e as métricas são descritas a um nível mais concreto, as 
questões devem estar num nível intermédio entre o abstrato e o concreto, para conseguir esta-
belecer uma articulação correta entre os três pontos do modelo (Solingen & Berghout, 1999). 
Nível quantitativo – métrica (Metric): as métricas devem fornecer a informação quanti-
tativa para responder às questões de forma satisfatória (Basili et al., 1994). Cada métrica deverá 
possuir uma razão subjacente devidamente explicitada, que serve para justificar a recolha de 
dados e direcionar a análise dos mesmos e a sua interpretação (Differding et al., 1996) A mesma 
métrica pode ser utilizada para responder a diferentes questões, retiradas de objetivos diferen-




De forma resumida, o paradigma GQM define um determinado objetivo, refina esse obje-
tivo em questões, partindo o problema nos seus componentes principais. De seguida define mé-
tricas que deverão fornecer resposta às questões. Respondendo às questões, poder-se-á per-
ceber se os objetivos foram atingidos ou não. Deste modo, o paradigma GQM define as métricas 
de uma perspetiva top-down mas analisa e interpreta os dados de medição de uma perspetiva 
bottom-up (Solingen & Berghout, 1999), como está representado na figura 3.1. 
 
Figura 3.1 - Definição e interpretação do paradigma GQM.  
Adaptado de (Solingen & Berghout, 1999) 
Solingen & Berghout, (1999) dividem a aplicação do método GQM em 4 fases, planea-
mento, definição, recolha de informação e interpretação. 
Fase de planeamento: nesta fase, dá-se a seleção, definição, caraterização e planea-
mento do projeto, com os respetivos procedimentos, calendário e objetivos. Deve-se definir cla-
ramente a área de melhoria que deverá ser derivada de um objetivo empresarial. O objetivo 
principal desta fase é o preenchimento de todos os requisitos necessários para uma implemen-
tação bem-sucedida de um programa GQM (Solingen & Berghout, 1999). 
Fase de definição: nesta fase faz-se a definição e documentação do programa (objetivos, 
questões, métricas). Nesta fase todos os entregáveis são desenvolvidos. Um dos entregáveis é 
o plano GQM que contém os objetivos, as questões e as métricas previamente identificadas e 
serve como guia para a interpretação dos dados (Solingen & Berghout, 1999). Depois de definir 
o plano GQM, devem-se definir o plano de medições que contém as técnicas, ferramentas e 
procedimentos apropriados para recolha de dados, caraterizando os aspetos de cada medição, 
tais como a sua definição, possíveis valores que pode tomar e quem recolhe os dados, de onde 




Fase de recolha de informação: nesta fase, a informação é recolhida, segundo as indi-
cações do plano de medições com os seus procedimentos de recolha, armazenamento e pro-
cessamento de dados devidamente explicitados (Solingen & Berghout, 1999). Segundo Basili & 
Weiss (1984), o principal problema desta fase é assegurar que a informação está completa e é 
precisa. Não validar os dados pode minar a precisão dos mesmos. No caso de a medição incidir 
diretamente no comportamento de colaboradores de uma empresa, deve-se considerar que, 
quando as pessoas têm consciência de que o seu comportamento está a ser monitorizado se 
comportam de forma diferente. 
Fase de interpretação: fase onde a informação recolhida é processada e analisada de 
acordo com as métricas definidas em resultados de medição. Esses resultados fornecem res-
posta às questões. Respondendo às questões, deverá ser possível concluir se o objetivo foi ou 
não atingido de forma satisfatória. Nesta última fase, devem-se retirar conclusões do programa, 
tentando encontrar as respostas às questões previamente definidas, através de sessões de fe-
edback (Solingen & Berghout, 1999). É comum subestimar os recursos necessários para validar 
e analisar a informação (Basili & Weiss, 1984). Antes de iniciar esta fase também se deve tentar 
perceber claramente os fatores do ambiente que podem afetar os dados antes de interpretar os 
resultados. No final do projeto, Veenendaal & Zwan (2001) sugerem que se deve organizar os 
resultados para que sejam facilmente consultados e reutilizados. 
As quatro fases do paradigma GQM encontram-se esquematizadas na figura 3.2. 
 
Figura 3.2 - Quatro fases do paradigma GQM 
Adaptado de (Solingen & Berghout, 1999) 
3.2.2 Outras técnicas para recolha dos requisitos 
Para além do paradigma GQM, existem outras técnicas mais comuns que se podem adap-
tar para a recolha de requisitos para um dashboard e compreender as necessidades dos utiliza-




 Inquéritos: método eficiente e rápido para recolher informação de um grande con-
junto de pessoas; 
 Entrevistas: há diversas abordagens de entrevistas para recolher os requisitos 
para as métricas. Nestas entrevistas procura-se perceber a estratégia, os objeti-
vos, as expetativas e as métricas atuais. Também se pode pedir ao entrevistado 
para descrever detalhadamente um dia típico de trabalho ou como gerem proces-
sos em particular (Eckerson, 2011). Nas entrevistas podem-se utilizar formulários 
para guiar as entrevistas, recolher as respostas de forma uniforme, facilitando a 
recolha e síntese da informação. Podem até ser mais do que um formulário (um 
para definir as métricas e outro para definir as especificações técnicas). 
 Sessões de brainstorming: estas sessões podem ser úteis para produzir um 
grande número de indicadores, métricas e ideias novas (Eckerson, 2011). No en-
tanto, Kerzner (2013) considera que é um mau hábito, pois o resultado da sessão 
será um grande conjunto de indicadores, dos quais a maioria não será crítica. Uma 
parte difícil de um processo de recolha de requisitos é a seleção dos indicadores 
críticos e ter mais indicadores à-priori só vai dificultar este processo. 
 Rever os indicadores, métricas e medidas nos relatórios e dashboards já 
existentes: os indicadores, métricas e medições já utilizados não devem ser ime-
diatamente descartados na conceção de um dashboard, sem que sejam primeiro 
avaliados, pois ainda se podem revelar úteis (Eckerson, 2011). 
 Benchmarking com os líderes da indústria: segundo Kerzner (2013), ben-
chmarking é o processo de comparar o processo e as métricas de desempenho 
da própria empresa, com os melhores concorrentes da indústria e as melhores 
práticas de outras indústrias. Eckerson (2011) sugere que o benchmarking pode 
ser útil para encontrar novos indicadores, métricas e medições para o dashboard. 
Após recolher os requisitos poderá ser necessário selecionar os indicadores e as métricas 
mais relevantes. Algumas formas de o fazer foram abordadas na secção 2.1.2.1. 
3.3 Arquitetura 
A arquitetura de um dashboard determina o quão rápido resolve queries e responde a 
inputs dos utilizadores, quantos utilizadores podem utilizar o dashboard em simultâneo, a facili-
dade de navegar na informação e fazer drill down, restrições de dados sem diminuições da per-
formance e aumento do delay (atraso) entre a ação do utilizador e a reação do sistema. Também 
condiciona a sua instalação, atualização, configuração, gestão e melhorias, à medida que requi-
sitos e exigências vão mudando (Eckerson, 2011). Rivera & Shanks, (2015) propõem a divisão 
da arquitetura de um dashboard em três camadas, nomeadamente: 




 Centros de dados; 
 Dashboard. 
A informação bruta é retirada diretamente das fontes de dados (ex: softwares operacio-
nais) para os centros de dados (base de dados). Nos centros de dados a informação é armaze-
nada, tratada e organizada para que o dashboard apenas retire a informação dos centros de 
dados e a apresente ao utilizador (Santiago Rivera & Shanks, 2015). Uma questão importante é 
decidir em que camada se vão efetuar os cálculos, visto que algumas métricas poderão requerer 
muita informação ou cálculos muito complexos. Caso esses cálculos sejam feitos num dashboard 
e não num software próprio para armazenar e tratar a informação, como uma data wharehouse 
ou data mart, o dashboard irá perder muito poder de processamento (Eckerson, 2011). 
Os sistemas de informação que podem agir como fontes de dados para um dashboard 
ascendem aos milhares e variam de indústria para indústria e, como tal, não serão abordados 
neste trabalho. Sistemas de informação que têm a função de centros de dados também não 
serão abordados, pois similarmente existem no mercado centenas de alternativas, cada uma 
com funcionalidades e capacidades diferentes. Em relação à plataforma utilizada para construir 
o dashboard, existem três conjuntos principais de alternativas: 
Aplicação no desktop: as aplicações no desktop são softwares dedicados para a criação 
de dashboards. Existem diversas, mas estas estão a perder adeptos devido a uma migração das 
tecnologias para a internet e para a cloud (Eckerson, 2011). Estas aplicações são boas para 
fazer cálculos complexos (Chiang, 2009) mas são pouco flexíveis e difíceis de manter. 
Rich Internet Applications (RIAs): as RIAs são aplicações que correm num web-
browser. São a nova tendência das plataformas para criar dashboards e segundo Eckerson 
(2011), Few (2013) e Kerzner (2013) são também a melhor forma de apresentar um dashboard. 
Estas aplicações permitem melhores efeitos visuais e facilidade de utilização e tornam os 
dashboards mais interativos e dinâmicos (Eckerson, 2011). Adicionalmente uma RIA é mais fácil 
de implementar e manter, comparativamente com uma aplicação no desktop (Chiang, 2009). 
Chiang (2009) também refere que as RIAs têm desvantagens: utilizadores com uma versão mais 
antiga do web-browser, poderão não conseguir visualizar determinadas partes da aplicação até 
fazerem o upgrade. Se por alguma razão o utilizador perde acesso à internet, deixa de conseguir 
aceder ao dashboard. Por vezes, as RIAs também podem ser difíceis de configurar para dar 
resposta a novas exigências, mas a sua maior desvantagem é quando o ficheiro fica demasiado 
grande e demora muito tempo a fazer o download da internet. 
Spreadsheets: as spreadsheets (em português folhas de cálculo), das quais a mais utili-
zada é o Microsoft Excel, são uma boa plataforma para criar dashboards. O Excel é o meio mais 
comum para desenvolver dashboards (Kawamoto, 2007) e permite criar facilmente dashboards 




 Familiaridade de todas as empresas com o Excel (Kawamoto, 2007; Alexander & 
Walkenbach, 2010; Staron, 2012) 
 Interface intuitiva e fácil de aprender (Fuchs, 2010) 
 Capacidade e flexibilidade das ferramentas incluídas no Excel, como as tabelas 
dinâmicas (Alexander & Walkenbach, 2010). 
 Desenvolvimento rápido: é uma plataforma que permite desenvolver dashboards 
muito rapidamente e adaptar facilmente aos requisitos do negócio em constante 
mutação (Alexander & Walkenbach, 2010). 
 Tem a capacidade de automatizar processos e de se ligar facilmente com diversos 
sistemas de informação (Alexander & Walkenbach, 2010). 
 Custos muito reduzidos. O Excel é a plataforma com melhor relação custo-bene-
fício para criar um dashboard (Kawamoto, 2007; Alexander & Walkenbach, 2010). 
Contudo o Excel apresenta algumas limitações, na escalabilidade, segurança, análises de 
dados e utilização de cálculos mais complexos (Eckerson, 2011). 
Considerando que um dashboard só pode utilizar uma das três plataformas, deve-se fazer 
uma escolha criteriosa para selecionar a plataforma mais adequada para a conceção do dashbo-
ard. Segundo Bianco et al. (2010), ainda há uma falta de consenso na criação de medidas obje-
tivas para avaliar software, o que faz com que a escolha ainda seja muito subjetiva. Para colmatar 
esse facto, os autores propõe os seguintes critérios para avaliar os softwares: 
 Utilidade “as-is” do software 








 Relação custo-eficácia 
 Qualidade dos desenvolvedores 
Outros critérios que também influenciam a escolha da plataforma para um dashboard são: 
 Características do ecrã do dashboard (Few, 2013). A dimensão do ecrã pode va-
riar muito desde um tablet de 7 polegadas, a um ecrã de computador de 15 pole-
gadas até um ecrã gigante de 60 polegadas. Outras características relevantes do 




 Características da informação a recolher: tipo de ficheiros a suportar, frequência 
de atualização e interação com os sistemas de informação presentes na empresa 
(Eckerson, 2011). 
 Características de segurança como monitorizar a atividade de utilizadores e res-
tringir o acesso e a informação consoante o utilizador (Eckerson, 2011). 
Definindo à-priori os requisitos que a plataforma deve suportar, podem-se aplicar estes 
critérios para escolher a plataforma mais adequada às necessidades do projeto. Segundo 
Eckerson (2011), a chave é perceber as necessidades do dashboard mas tendo sempre em 
consideração três aspetos chave: a escalabilidade o desempenho e a segurança. Quanto mais 
complexas forem as necessidades, mais necessária é a utilização de ferramentas avançadas de 
Business Intelligence e bases de dados. Se forem menos complexas, podem-se utilizar platafor-
mas mais leves e baratas como o Microsoft Excel. 
3.4 Design 
3.4.1 Importância do design e da perceção visual 
A visão é de longe o nosso sentido mais poderoso. Não é uma questão de preferência 
mas sim a forma como o nosso cérebro está construído (Few, 2013). Processar informação visual 
utiliza uma parte completamente diferente do cérebro humano da parte que processa a informa-
ção escrita. Nas palavras escritas a informação é processada pelo córtex pré-frontal de forma 
linear. Na informação visual, as imagens são processadas numa parte mais profunda e poderosa 
do cérebro e em paralelo (Gonzalez, 2008). Assim, o cérebro processa informação visual muito 
mais rapidamente do que informação escrita e este facto deve ser tido em consideração na con-
ceção de dashboards. 
Qualquer meio para comunicar informação visualmente pode falhar na comunicação e até 
representar de forma errada a informação se não forem cumpridos os bons princípios e práticas 
de design nem os conceitos gerais da perceção visual. Os dashboards não são diferentes. Os 
dashboards só podem ser projetados para comunicar de forma rápida e eficaz se aplicarem as 
boas práticas e princípios de design que estão alinhados com a forma como as pessoas absor-
vem informação (Few, 2013). De facto, à medida que a visualização da informação se torna cada 
vez mais comum na comunicação empresarial, é obrigatório adquirir competências nesse sen-
tido. Essas competências devem ser fundamentadas com o entendimento da perceção e cogni-
ção humana aplicadas à apresentação eficaz de um display visual de informação. Estas compe-
tências não são comuns porque a necessidade de as aprender é pouco reconhecida (Few, 2013). 
Para cumprirem o seu objetivo, os dashboards devem apresentar de forma clara e imedi-
ata, uma grande quantidade de informação num pequeno espaço, alavancando-se nas técnicas 




informação (Few, 2013). Quando isso não acontece, as pessoas podem ter muita dificuldade em 
perceber parte da informação. Assim, para comunicar de forma eficiente é necessário perceber 
conceitos de perceção visual: o que funciona, o que não funciona e porquê. 
Na conceção de um dashboard, menos é mais (Eckerson, 2011). Para Few (2013), o prin-
cípio-chave do design de dashboards é a “eloquência pela simplicidade”, isto é, a eloquência da 
comunicação pela simplicidade do design. A simplicidade é muito importante para uma comuni-
cação clara. Todos podem complicar, mas simplificar sem perder valor é uma tarefa difícil (Few, 
2013). O objetivo não é criar uma obra de arte visual, mas assegurar que todos os elementos 
que estão no ecrã têm um propósito. Um bom design não deve conter cores, formas, imagens e 
decorações que distraiam os utilizadores e não transmitam eficientemente a informação vital. 
Deve também apresentar a informação importante num único ecrã (Eckerson, 2011).  
A quantidade de informação incluída no dashboard deve ser selecionada cuidadosamente, 
uma vez que se for demasiada, torna-se um incómodo e se for escassa o dashboard será inútil 
(Fuchs, 2010). Hwang & Lin (1999) demonstraram que tanto o excesso de informação como a 
sua insuficiência têm um impacto adverso na qualidade das decisões, o que significa que mais 
informação nem sempre é melhor. Até um pequeno aumento na quantidade de informação apre-
sentada pode diminuir a qualidade da informação, como se pode verificar na figura 3.3. Esta 
questão está diretamente relacionada com a memória de curto e longo prazo. Segundo Few 
(2013), de toda a informação visual que nos chega ao cérebro, apenas uma pequena parte é 
realmente percecionada e uma parte ainda mais pequena é guardada na memória de curto 
prazo. Esta memória de curto prazo é particularmente importante para os dashboards e tem as 
seguintes características: 
 É temporária 
 Uma parte dela é dedicada a informação visual 
 Tem uma capacidade limitada 
Miller (1956), citado por Chang & Yeh (2005), demonstrou que as pessoas só conseguem 
lidar com 7± 2 parcelas de informação ao mesmo tempo, na memória de curto prazo. Mais do 
que isto e ficam confusas. Quando a capacidade máxima é atingida, alguma informação tem que 
passar para a memória de longo prazo (o que não é fácil) ou tem que ser esquecida, para que 
informação nova possa “entrar”. É devido a esta capacidade limitada da memória de curto prazo 
que não se deve sobrecarregar o utilizador de informação e que a informação a analisar em 
conjunto deve estar toda ao alcance direto da visão. A partir do momento em que a informação 
deixa de estar visível, perde-se parte dela (Few, 2013). 
No caso de grupos de pessoas, as coisas são ligeiramente diferentes. Stocks & Harrell 
(1995) demonstraram que a qualidade do julgamento dos grupos é superior à dos indivíduos 
quando existe uma maior quantidade de informação a processar proveniente de diferentes inputs 




Assim, se a audiência de um dashboard for um conjunto de indivíduos, em vez de um só, é 
possível aumentar a quantidade de informação a apresentar até um certo limite, sem que isso 
retire qualidade à eficácia das decisões e à eficiência do processo de decisão. 
 
Figura 3.3 - Relação entre o processamento de informação e quantidade de informação 
Adaptado de Hwang & Lin (1999)  
Em última análise, a quantidade certa de informação no dashboard varia muito de caso 
para caso, dependendo dos utilizadores, do tipo de informação, da complexidade do processo a 
ser monitorizado e até da familiaridade do utilizador com a utilização de dashboards (Eckerson, 
2011). Hwang & Lin (1999) sugerem que a quantidade ótima de informação para cada tarefa 
deve ser determinada empiricamente, não se devendo extrapolar esse valor entre diferentes ta-
refas e indivíduos. Normalmente, os utilizadores querem sempre o máximo de informação pos-
sível. Logo, apresentar a quantidade certa de informação pode ser um desafio, para quem for-
nece a informação (Hwang & Lin, 1999).  
Para reduzir a quantidade de informação, as técnicas mais comuns são a agregação e o 
resumo de informação (Hwang & Lin, 1999). Também se pode optar pela revelação gradual de 
informação, isto é, ao invés de apresentar toda a informação ao mesmo tempo, revelar a infor-
mação à medida que o utilizador necessita (Gemignani, 2009). Em casos particulares, quando é 
mesmo necessário apresentar uma grande quantidade de informação, é muito difícil não “soter-
rar” o utilizador de informação. Para evitar isso pode-se agrupar a informação por categoria e 
lugar, num separador, página, ficheiro ou até dashboard diferente, mas fazendo a ligação entre 
eles, fluída, fácil e intuitiva. Filtros e listas também são úteis para refinar facilmente a informação 
(Eckerson, 2011). 
Apesar do foco do design de dashboards ser na comunicação eficaz da informação, isso 
não significa que se possa descurar a estética do dashboard. Antes, pelo contrário, hoje em dia, 




3.4.2 Boas práticas de design 
Para qualquer meio de comunicação existe um conjunto de boas práticas que permite tirar 
o máximo partido do mesmo. No caso dos dashboards, diversos autores referem que essas boas 
práticas foram definidas por Few (2013) (Gonzalez, 2008; Gemignani, 2009; Eckerson, 2011; 
Kerzner, 2013). As boas práticas de Few (2013) para o design de dashboards são: 
1. Organizar a informação de forma a suportar o seu significado e utilização: 
estruturar os itens do dashboard de forma a potenciar a sua utilidade, organi-
zando-os de acordo com o processo a monitorizar ou como as situações são ge-
ridas, agrupando atividades relacionadas ou que necessitem de ser analisadas 
em conjunto, e não induzir à comparação itens que não devem ser comparados.  
2. Manter consistência, permitindo uma interpretação rápida e precisa: se 
algo tem o mesmo significado ou função no dashboard, deve ter uma aparência 
semelhante. Não se deve variar só por variar. O layout do dashboard não se deve 
alterar, apenas a informação nele contida. 
3. Colocar ao alcance a informação suplementar: um único ecrã pode não conter 
toda a informação que permite tomar decisões e agir. Nesses casos é necessário 
fazer a ligação de forma prática e subtil para a informação que o permite fazer.  
4. Tornar a experiência esteticamente apelativa: se a experiência de utilização do 
dashboard não for positiva, o utilizador pode deixar de o utilizar. Aqui fala-se da 
simplicidade do design, reduzir a utilização de cores salientes, utilizar apenas 
texto, imagens e objetos com boa resolução, alinhar o conteúdo e utilizar um tipo 
de letra legível, sem sacrificar a usabilidade do dashboard. 
5. Expor as condições de níveis inferiores: por vezes a informação de um nível 
inferior ao que está a ser monitorizado necessita de atenção, mas pode não ser 
notada, porque é contabilizada com outras medidas. Nestes casos deve ser posto 
um alerta a identificar a situação.  
6. Evitar alertas excessivos: se o dashboard criar demasiados alertas, alguns se-
rão ignorados; como tal devem-se reservar os alertas só para situações que re-
queiram resposta e atenção imediatas. 
7. Manter os utilizadores em alerta: não automatizar demasiado o dashboard se-
não os utilizadores deixarão de prestar tanta atenção e perdem perceção da situ-
ação, o que pode conduzir a problemas graves no futuro. 
8. Acomodar a monitorização de acordo com as necessidades do utilizador: a 
frequência de atualização do dashboard depende da natureza do trabalho e do 




3.4.3 Elementos visuais 
Existe uma extensa variedade de elementos visuais que podem ser aplicados num 
dashboard. O foco será sempre na comunicação eficaz da informação e, para o efeito, há que 
perceber as formas de codificar a informação para uma compreensão rápida. Few (2013) refere 
quatro categorias de atributos visuais definidos por Colin Ware (2012), cor, forma, posição espa-
cial e movimento, que podem ser aplicados à conceção de dashboards, especialmente para des-
tacar a informação. 
 Cor: a cor é uma combinação de três propriedades: tonalidade, saturação e lumi-
nosidade. A cor não é vista isoladamente, mas de forma global considerando o 
contexto, e na sua utilização devem-se variar as três propriedades e não apenas 
a tonalidade. A cor deve ser utilizada criteriosamente, para realçar a informação 
mais importante do dashboard, porque é facilmente distinguida do resto. A sua 
utilização excessiva fará com que este efeito se perca, por isso a cor deve ser 
utilizada com moderação. Muitas vezes, uma marca adicionada ou a utilização de 
outro atributo pode ter o mesmo efeito, sem sobrecarregar o dashboard de cores. 
 Forma e tamanho: o cérebro humano consegue distinguir facilmente formas sim-
ples, como quadrados e círculos, e distinguir variações no comprimento e largura 
de linhas e retângulos. Isto é especialmente útil para gráficos de barras. O tama-
nho relativo dos objetos também pode ser utilizado para destacar elementos e 
normalmente é percecionado como proporcional à sua importância. 
 Posição: a posição relativa de um objeto em duas dimensões é a forma básica 
que se utiliza para descodificar a informação em gráficos. É dos atributos perce-
cionados com mais precisão. 
 Movimento: o movimento de um objeto face a objetos estáticos atrai rapidamente 
a atenção (é por isso que nos editores de texto como o Microsoft Word, o cursor 
pisca, para o encontrarmos facilmente). No entanto, se for utilizado em excesso 
pode distrair o utilizador. 
Para além destes quatro atributos existem outros elementos visuais a considerar num 
dashboard que são utilizados para organizar o conteúdo e direcionar a atenção do utilizador para 
os elementos que mais interessam (Gemignani, 2009): 
 Zonas do dashboard: é importante posicionar a informação mais importante para 
onde as pessoas mais olham. Gemignani (2009) refere que as pessoas tendem a 
examinar um ecrã de forma semelhante, olhando primeiro para o canto superior 
esquerdo e dando também atenção considerável ao lado esquerdo e centro do 
ecrã. Os utilizadores podem nem sequer reparar na informação contida no canto 
inferior direito. A figura 3.4 apresenta um esquema simples da atenção das pes-




   
   
   
Figura 3.4 – Atenção dada às várias zonas de um dashboard 
Adaptado de Gemignani (2009) 
 Espaço em branco: na conceção do display o espaço em branco é extremamente 
importante e é, muitas vezes, negligenciado. É importante criar espaços para os 
olhos descansarem, para que as zonas coloridas tenham mais impacto. Quando 
não há espaçamento suficiente, não conseguimos ver o que é mais importante. O 
espaço em branco pode ser utilizado para delinear secções. A sua utilização pode 
significar sacrificar um gráfico extra mas faz uma diferença enorme para a com-
preensão por parte do utilizador (Gemignani, 2009). 
 Estilo de letra: Gemignani (2009) refere que se deve evitar estilos pouco legíveis 
e erros como escrever as palavras em letras maiúsculas. Refere, ainda, formas 
de realçar o texto, como a utilização do negrito, itálico, escurecer o texto, mudar a 
sua cor ou combinar vários efeitos.  
 Disposição dos elementos: segundo Eckerson (2011), a forma como os objetos 
estão posicionados no dashboard conta uma história e tem um significado, logo 
deve ser cuidadosamente planeada. Também se devem agrupar elementos rela-
cionados ou que necessitem de ser comparados ou analisados em conjunto. 
Por fim, um elemento crucial nos dashboard é a seleção do tipo de gráfico para a informa-
ção (Wathi et al., 2010). Deve-se sempre selecionar o melhor meio para apresentar a informação 
com base na sua natureza, mensagem pretendida e as necessidades do utilizador. Um dashbo-
ard normalmente apresenta uma grande variedade de informação, logo requer uma grande vari-
edade de meios de exposição da informação. A grande vantagem dos gráficos é dar forma aos 
números, trazendo à superfície padrões que de outra forma estariam escondidos. Os gráficos 
também devem ser flexíveis e facilmente alteráveis conforme as necessidades do utilizador (Few, 
2013). Os elementos gráficos mais comuns de dashboards são:  
 Texto: o texto é um meio muito muito eficaz de apresentar e localizar a informa-
ção, especialmente quando organizado em tabelas, índices e listas (Few, 2013).  
 Gráficos de barras: utilizados para apresentar simultaneamente várias instâncias 
de uma medida. São a melhor forma de apresentar medições associadas com 
itens discretos, ao longo de diversos tipos de escalas e intervalos. Permitem com-




 Bullet charts: variante do gráfico de barras, inventado por Few (2013), que repre-
senta uma única barra, horizontal ou vertical com uma escala, limites e targets 
associados. A reduzida dimensão e a sua capacidade de fornecer muita informa-
ção, permitem apresentar de forma eficaz uma grande quantidade de informação 
num pequeno espaço (Few, 2013). Na figura 3.5 está representado um bullet chart 
com uma escala horizontal que varia entre 0 e 500, três intervalos de valores (0-
350, 350-400 e 400-500), um target de 380 e um valor atual de 420. 
 
Figura 3.5 - Bullet chart 
 Gráficos de linhas: gráficos extremamente úteis para evidenciar a forma e a ten-
dência de séries de valores individuais, conectando-os entre si. Permitem uma 
leitura rápida dos valores e a sua evolução (Few, 2013).  
 Gráficos circulares: tipo de gráficos muito comuns em dashboards para apresen-
tar quantitativamente diversas partes de um todo. Apesar de comuns, Few (2013) 
refere que não são muito eficazes. 
 Sparklines: variação simplificada dos gráficos de linhas, intencionalmente des-
provida dos eixos e escala. Úteis para perceber apenas a tendência dos valores 
históricos e não o seu valor (Few, 2013). 
 Skeuomorphs ou widjets são versões digitais de instrumentos mecânicos de 
medição como medidores de pressão, velocímetros, termómetros, entre outros. 
(Johar, 2010). Ocupam muito espaço, apresentam pouca informação e nem sem-
pre são fáceis de entender (Gonzalez, 2005b), como se pode ver na figura 3.6. 
 
Figura 3.6 – Skeuomorphs 
Adaptado de Few (2013) 
Outros elementos gráficos menos comuns, devidamente explicados em (Few, 2013), são: 




3.5 Fatores de insucesso e dificuldades 
3.5.1 Fatores de insucesso 
Diversos fatores podem comprometer o processo de criação de um dashboard eficaz. Os 
cinco fatores principais são: 
 Definição imprecisa das necessidades: o problema da definição imprecisa das 
necessidades começa logo no início do projeto quando os utilizadores querem ter 
um dashboard mas não têm uma estratégia definida para o que esperam do 
dashboard (Fuchs, 2010). A definição errada ou incompleta dos objetivos e/ou das 
necessidades do utilizador corrompe totalmente a eficácia do dashboard, pois 
todo o processo de construção do dashboard ocorre em torno desses objetivos e 
necessidades. Como tal, é necessário passar muito tempo com os utilizadores de 
forma a perceber claramente as suas necessidades. Como Gonzalez (2005c) re-
fere,”quanto custa mexer numa parede de uma casa quando esta está ainda no 
desenho, comparativamente ao seu custo quando a casa já está completa?” 
 Escolha ou definição errada de métricas: a definição ou escolha errada das 
métricas apresentadas no dashboard também pode afastar os utilizadores da sua 
utilização (Eckerson, 2011). Como tal, as métricas devem ser definidas e escolhi-
das cuidadosamente de acordo com as necessidades do utilizador (Kerzner, 
2013). 
 Informação não confiável: não há nada que afete mais a credibilidade de um 
dashboard como informação imprecisa e não confiável. Nas empresas, a informa-
ção é um ativo tão importante como as pessoas, edifícios ou dinheiro e necessita 
de ser tratado como tal. Se por alguma razão os utilizadores não confiarem na 
informação apresentada no dashboard, simplesmente não o irão utilizar 
(Eckerson, 2011). 
 Arquitetura incorreta: a escolha da arquitetura incorreta pode ocorrer de duas 
formas. A primeira é quando se utiliza um software que não consegue lidar com 
as exigências dos utilizadores ou processar a quantidade de informação necessá-
ria (Eckerson, 2011). Outra forma é precisamente o oposto, quando se utiliza um 
software demasiado complexo para as necessidades e capacidades dos utilizado-
res, o que faz com que a conceção e manutenção do dashboard seja dispendiosa 
e morosa (Fuchs, 2010). 
 Design ineficiente: segundo Few (2013) e Kerzner (2013), a maioria dos dashbo-
ards falha em comunicar de forma eficiente e eficaz, porque o seu display está 
mal projetado. Few (2013) enumerou uma lista dos treze erros mais comuns no 




Tabela 3.2 - Treze erros mais comuns no design de dashboards 
Adaptado de Few (2013) 
Erro de Design Problema Solução 
Exceder um único 
ecrã 
Os utilizadores só conseguem manter uma quan-
tidade de informação limitada na memória a 
curto-prazo. Segmentar a informação em diferen-
tes ecrãs ou obrigar o utilizador a fazer scroll (ro-
lagem) deve ser evitado. 
Não exceder um ecrã e separar 
a informação que deve ser ava-
liada em simultâneo. 
Fornecer um con-
texto inadequado 
para a informação 
Apresentar informação sem um contexto apropri-
ado ou termo de comparação é inútil. 
Fornecer contexto para a infor-
mação por meio de gráficos e 
texto. 
Apresentar dema-
siado detalhe da 
informação 
Demasiado detalhe para as necessidades do uti-
lizador torna a leitura da informação num pro-
cesso moroso. 
Eliminar todos os detalhes em 
demasia, em especial dígitos 
em excesso. 
Exprimir as medi-
das de forma er-
rada 
Apresentar as medidas e medições de forma in-
direta, obrigando o utilizador a fazer cálculos 
para obter a informação que realmente deseja. 
Apresentar a informação na 
forma que o utilizador neces-
sita. 




A escolha inapropriada do meio para apresentar 
a informação pode conduzir a uma interpretação 
errada da mesma e aumentar consideravelmente 
o tempo de leitura. 
Escolher o meio que melhor se 
adequa à informação a apre-
sentar e que permita ler a infor-





Aumentar a diversidade e diversidade no design 
dos gráficos no dashboard contribui para atrasar 
a leitura da informação. 
Tentar manter um design con-




Um display mal concebido vai aumentar o tempo 
para ler a informação e até pode afastar os utili-
zadores da utilização do dashboard. 
Criar um display de acordo 
com os princípios de design e 




As escalas nos gráficos devem permitir uma lei-
tura muito direta, não atrasando a leitura ou  in-
duzindo os utilizadores em erro. 
Assegurar que as escalas per-




Colocar informação sem nenhuma ordem ou cri-
tério atrasa a leitura da informação e pode con-
duzir a comparações erradas. 
Dispor a informação de acordo 
com o fluxo, forma de gerir ou 
monitorizar os processos 
Realçar ineficaz-
mente ou não re-
alçar a informa-
ção importante 
Realçar informação sem importância pode con-
fundir o utilizador. Não realçar informação impor-
tante pode fazer com o utilizador não veja infor-
mação importante. 
Apenas a informação mais im-
portante no momento deve ser 
realçada. 
Preencher o dis-
play com efeitos 
visuais 
Efeitos visuais normalmente pouco ou nada 
acrescentam à informação e só distraem o utili-
zador e o atrasam na leitura da informação. 
Eliminar todas as decorações e 
efeitos desnecessários, simpli-
ficando o design. 
Má utilização das 
cores 
Utilizar as cores sem nenhum critério pode con-
fundir muito o utilizador e atrasá-lo consideravel-
mente na leitura de informação 
Utilizar as cores com um crité-
rio bastante bem definido. 
Desenhar um dis-
play visual pouco 
atrativo 
Um dashboard pouco atrativo pode afastar o uti-
lizador da sua utilização. 
Perceber os gostos do utiliza-
dor e desenhar um dashboard 






Segundo Few (2013), a principal dificuldade na elaboração de um dashboard é escolher a 
informação certa a apresentar de acordo com os objetivos definidos e necessidades do utilizador 
e apresentá-la de forma clara, direta, organizada e condensada num pequeno espaço. A perso-
nalização do dashboard, consoante as necessidades do utilizador, é vital para o sucesso do 
dashboard. Para Ganesh & Anand (2005) e Chiang (2009), os principais problemas na imple-
mentação de dashboards estão relacionados com a recolha de informação. Ganesh & Anand 
(2005) apresentam cinco dificuldades associadas à recolha de informação: 
 Diferentes tipos de informação (formato do ficheiro); 
 Diferentes tecnologias (softwares, redes, etc.); 
 Diferentes localizações; 
 Diferentes proprietários da informação; 
 Diferentes estruturas de dados (organização diferente das várias bases de dados). 
Ainda em relação à informação, Eckerson (2011) refere que os problemas típicos relacio-
nados com a informação são:  
 Informação em falta; 
 Informação imprecisa; 
 Informação inválida;  
 Informação em duplicado; 
 Informação inconsistente entre diversos softwares. 
Segundo Eckerson (2011), nos casos mais graves o processo de limpeza e automatização 
da recolha de informação pode demorar meses e, quando isso acontece, um projeto de criação 
de um dashboard torna-se num projeto de criação de uma base de dados. O autor acrescenta 
ainda que os utilizadores subestimam frequentemente o tempo necessário para entregar infor-
mação de qualidade e que, por vezes, esse processo consome 80% do tempo de um projeto de 
conceção de dashboards. 
Em relação ao Return on Investment (ROI) de um dashboard, Fuchs (2010) refere que é 
difícil de calculá-lo, pois não existe uma fórmula de o fazer com precisão. Em vez disso, o ROI 
deve ser recalculado regularmente, antes, durante e depois da implementação do dashboard. 
No caso dos dashboards, o que complica o cálculo do ROI é o facto de o retorno ser difícil de 
medir em termos monetários, face aos custos que são mais visíveis.  
Por fim, Eckerson (2011) refere que a existência de uma cultura de medição do desempe-
nho enraizada numa empresa é uma condição quase obrigatória para a implementação de um 




3.6 Conclusões do capítulo 
Este capítulo focou-se na caracterização de dashboards. Apesar de não haver um con-
senso absoluto na sua definição, um dashboard é uma ferramenta de software que consiste num 
display digital que apresenta a informação mais importante para determinadas necessidades de 
um utilizador. Referiu-se que existem três tipos de dashboards (operacionais, táticos e estratégi-
cos), baseados na posição do utilizador na estrutura hierárquica da empresa e das suas funções 
e necessidades. A questão das necessidades é absolutamente fulcral na conceção de dashbo-
ards pois estes têm que ser construídos em torno das mesmas. As necessidades dos utilizadores 
formam as bases dos requisitos dos dashboards. Para a recolha de requisitos existem várias 
técnicas, onde se incluem inquéritos, entrevistas, sessões de brainstorming, benchmarking e o 
paradigma GQM. 
O paradigma GQM é utilizado para definir objetivos mensuráveis e é composto por uma 
estrutura hierárquica de três níveis – objetivo (goal), questões (question) e métricas (metric). O 
paradigma GQM define um determinado objetivo, refina esse objetivo em questões, partindo o 
objetivo nos seus componentes principais. De seguida define métricas que deverão fornecer res-
posta às questões. Respondendo às questões, poder-se-á perceber se os objetivos foram atin-
gidos ou não. Assim, o paradigma GQM define as métricas de uma perspetiva top-down mas 
analisa e interpreta os dados de medição de uma perspetiva bottom-up. 
Em relação aos dashboards, abordou-se ainda a sua arquitetura que é composta por três 
camadas: as fontes de dados que são sistemas ou softwares de onde a informação é extraída; 
os centros de dados, onde se armazena e trata a informação; e o dashboard em si, que apresenta 
a informação. A apresentação da informação deve ser feita da melhor forma possível, utilizando 
adequadamente diversos elementos visuais, como a cor, texto e gráficos dispostos de uma forma 
lógica e organizada, tendo em conta os princípios de design e da perceção humana, de forma a 
maximizar a apreensão de informação no menor tempo possível. 
Na última secção, foram expostos os cinco principais fatores de insucesso na conceção 
de dashboards: a definição imprecisa das necessidades, a definição errada de métricas, utiliza-
ção de informação não confiável, arquitetura incorreta e design ineficiente. A ocorrência de ape-
nas um destes fatores na conceção de um dashboard pode minar totalmente o mesmo. Por fim, 
foram referidas algumas dificuldades que existem na conceção de dashboards, com destaque 
para a dificuldade do cálculo do ROI do dashboard e a problemática de integrar informação dife-
rente, proveniente de diversas fontes e assegurar que esta cumpre os requisitos necessários 
para ser utilizada no dashboard. 
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4. Metodologia proposta 
Neste capítulo é proposta uma metodologia genérica e simples para a con-
ceção de dashboards, com as suas diversas fases devidamente fundamentadas e 
explicadas. Adicionalmente, é apresentada uma ferramenta para auxiliar na recolha 
de requisitos para o dashboard. 
 
4.1 Necessidade de uma metodologia para a criação de dashboards 
No capítulo 3, foi referida a importância dos dashboards e feita a sua caracterização desde 
a sua história, definição e benefícios, até às técnicas de recolha de requisitos, arquitetura, prin-
cípios de design e perceção visual, fatores de insucesso e dificuldades. No entanto, não foi en-
contrada na literatura uma metodologia genérica para a conceção de dashboards. A única me-
todologia encontrada foi desenvolvida por Wathi et al. (2010) para desenvolver especificamente 
um dashboard para um hospital. Esta metodologia foi criada para as necessidades específicas 
do projeto não sendo genérica. A metodologia dá muita atenção a KPIs e muito pouca atenção 
a indicadores de desempenho e fases essenciais na conceção de dashboards, tais como espe-
cificar os objetivos iniciais e o âmbito do projeto, fazer a recolha de requisitos, definir a arquitetura 
de um dashboard e, principalmente, como concebê-lo e desenhá-lo. Devido a estas limitações a 
metodologia de Wathi et al. (2010), apesar de ser um exemplo relevante, não pôde sequer servir 
de base para a construção de uma metodologia genérica e simples para a construção de dashbo-
ards. 
Para além da metodologia aplicada por Wathi et al. (2010), as abordagens de Eckerson 
(2011) e de Münch & Heidrich (2004) também são relevantes, apesar de não serem aplicáveis. 
Eckerson (2011) é o autor de um livro sobre dashboards e gestão do desempenho e apresenta 
uma caraterização completa de dashboards. No entanto, ao longo do seu livro, explica de forma 
confusa e sem uma lógica definida diversas partes do processo de conceção de dashboards, 
sem nunca apresentar uma explicação completa do procedimento para os conceber. Como tal, 
o autor apresenta diversas tarefas necessárias para a conceção de dashboards mas não apre-
senta uma metodologia com uma sequência lógica de fases para conceber dashboards. Jürgen 
Münch e Jens Heidrich, referidos em Münch & Heidrich (2004), Heidrich & Münch (2005), Kassab 
et al. (2008) e Ramler et al. (2010) apresentam uma metodologia para conceber software project 
control centers (SPCCs) que são aplicações de software que apresentam num display digital a 
informação relativa ao desenvolvimento de projetos de software. O problema é que, apesar de 
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apresentarem semelhanças, os SPCCs não são dashboards, nem estão vocacionados para a 
gestão do desempenho mas para a monitorização do desenvolvimento de projetos de software. 
Adicionalmente, a sua metodologia, apesar de rigorosa e científica, é complexa, apresenta uma 
arquitetura com muitas camadas e um processo extenso de recolha de requisitos e de conceção 
do SPCC. Como tal, não seria possível aplicar uma derivação dessa metodologia transformando-
a numa metodologia simples para a conceção de dashboards.  
Como não foi encontrada na literatura uma metodologia genérica para a conceção de 
dashboards, optou-se por criar uma metodologia com as seguintes características: 
 Orientada para os objetivos e necessidades do utilizador: para que o dashbo-
ard seja o mais eficaz possível na sua função; 
 Genérica e abrangente: para que possa ser aplicada no máximo de condições 
possíveis, independentemente da empresa, da indústria, dos processos e ativida-
des a monitorizar, das necessidades e funções do utilizador e do tipo de softwares 
utilizados; 
 Simples: para que qualquer pessoa a possa compreender e implementar, alar-
gando a possibilidade de conceber dashboards a qualquer um; 
 Fácil e rápida de implementar: segundo Kawamoto (2007), atualmente a facili-
dade e rapidez de implementação são fatores críticos para o sucesso dos dashbo-
ards. Na questão da rapidez, considerando que conceber um dashboard é um 
processo iterativo (Eckerson, 2009; Few, 2013) o objetivo será reduzir ao máximo 
o número de iterações necessárias para conceber um dashboard de qualidade. 
A metodologia proposta é composta por cinco fases sequenciais: 
1. Fase de definição do projeto: em que são definidos os requisitos iniciais do pro-
jeto de conceção dos dashboards, caso sejam aplicáveis: âmbito, custos e tempo. 
Também se deve definir a equipa e a plataforma a utilizar para conceber o dashbo-
ard; 
2. Fase de recolha de requisitos: em que são recolhidos e organizados todos os 
requisitos para conceber o dashboard, através da identificação das necessidades 
do utilizador, estudo do processo a monitorizar e da literatura relevante; 
3. Fase da informação: em que se averigua o estado da informação, se mapeia a 
sua localização e se define a forma de a guardar, tratar e ligar ao dashboard; 
4. Fase da conceção do protótipo: em que se constrói o protótipo do dashboard, 
e se o apresenta ao utilizador, que por sua vez o valida; 
5. Fase da integração: em que se constrói o dashboard real, fazendo a sua integra-
ção com os sistemas de armazenamento dos dados e a ligação destes às fontes 
de dados. O dashboard deve ser depois aprovado pelo utilizador em termos de 
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utilização e performance. A última tarefa é ensinar o utilizador a utilizar e manter 
o dashboard. 
A criação de um dashboard não é um processo trivial. Como tal, para criar um dashboard 
eficaz é necessário cumprir corretamente todas as fases da metodologia proposta, fazendo todas 
as tarefas com calma e rigor, tendo atenção a pequenos detalhes e alterações que vão surgindo 
ao longo do projeto. 
4.2 Fase da definição do projeto 
Na fase de definição do projeto pretende-se estabelecer as fundações do projeto de con-
ceção de um dashboard numa empresa. Em primeiro lugar, deve-se perceber se a empresa tem 
uma cultura de medição e gestão do desempenho enraizada (ver secção 2.1.2), pois se não tiver, 
a implementação de um dashboard é um processo consideravelmente mais complicado (ver sec-
ção 3.5.2). O primeiro passo da primeira fase desta metodologia de conceção de dashboards é 
definir: 
 Âmbito do projeto (objetivos do dashboard); 
 Orçamento disponível (caso seja aplicável); 
 Prazo. 
Estas três dimensões estabelecem a base do projeto. Os objetivos do dashboard e a de-
finição clara do processo ou atividade a monitorizar devem ser claramente definidos, pois o 
dashboard será concebido para satisfazer esses objetivos aplicados a esses processos ou ativi-
dades. Caso os objetivos sejam muito abrangentes, podem ser divididos em objetivos mais pe-
quenos. Após estas três dimensões estarem definidas, o passo seguinte é definir a equipa com 
as seguintes funções principais: 
 Utilizador; 
 Responsável pela recolha dos requisitos para o dashboard; 
 Responsável por averiguar o estado da informação e tratá-la; 
 Responsável pelo planeamento e conceção do dashboard; 
 Responsável pela integração dos softwares; 
 Sponsor (patrocinador), caso seja aplicável. 
O mesmo indivíduo pode ter mais do que uma função. Aliás, o mesmo individuo pode ter 
todas as funções da equipa e, nesse caso, deixa obviamente de ser uma equipa. No entanto, 
apenas um indivíduo irá demorar mais tempo a conceber o dashboard e é pouco provável que 
tenha as competências técnicas para executar todas as tarefas. Também será mais difícil ser 
rigoroso na definição das suas necessidades (visto que também é o utilizador) e na recolha de 
requisitos, pois é mais complicado ser objetivo quando se está a autoavaliar. Como tal, é suge-
rido que a equipa tenha no mínimo três a quatro pessoas, nomeadamente um utilizador final do 
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dashboard; um responsável pela recolha dos requisitos, averiguação do estado da informação e 
pelo planeamento e conceção dos dashboards; um responsável pela integração dos softwares 
(para esta função é necessário competências mais técnicas de informática) que irá trabalhar com 
o outro responsável durante as cinco fases da metodologia; e um patrocinador (caso seja apli-
cável), cuja principal função é assegurar os fundos para a conceção do dashboard. 
Depois de definir as funções da equipa, é necessário caraterizar o utilizador. Segundo Few 
(2013) o utilizador pode ser: 
 Uma pessoa 
 Várias pessoas com requisitos iguais 
 Várias pessoas com diferentes requisitos 
Quanto mais pessoas e mais requisitos houverem, mais difícil é elaborar o dashboard. Em 
casos mais complexos com múltiplas pessoas com múltiplos requisitos, pode até haver diferen-
tes versões do mesmo dashboard ou dashboards integralmente diferentes. Gemignani (2009) 
sugere algumas questões para caraterizar o utilizador do dashboard nomeadamente, o seu papel 
na organização, o fluxo de trabalho, as habilitações técnicas e a experiência de negócio, e a sua 
implicação na conceção do dashboard. Estas questões podem ser observadas na tabela 4.1. 
Tabela 4.1 - Questões típicas para a caraterização do utilizador 
Adaptado de Gemignani (2009) 
 Questões Implicação 
Papel na 
organização 
 Que decisões tomam? 
 Que questões querem resolvidas? 
Estruturar a informação de forma 




 Em que contexto vão rever o dashboard? 
 Que informação utilizam numa base diária? 
 Quanto tempo têm para rever os números? 
A informação e a sua disposição 
tem que se adequar ao fluxo de 
trabalho diário do utilizador. 
Habilitações 
técnicas 
 Qual o seu nível de perícia técnica e analítica? 
 São proficientes em MS Excel?  
O nível de detalhe e as capaci-
dades analíticas do dashboard 





 Qual a sua familiaridade com os indicadores de 
desempenho da empresa? 
 Eles percebem de onde provêm os dados? 
 Estão familiarizados com a terminologia em-
presarial? 
Determina a linguagem a utilizar 
e a necessidade de explicações 
sobre a informação e o dashbo-
ard. 
Compreendendo os objetivos do dashboard, o processo ou atividade a monitorizar e as 
características do utilizador, pode perceber-se que tipo de dashboard (operacional, tático, estra-
tégico) deve ser criado (ver secção 3.1.3). 
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O último passo desta fase é definir a plataforma a utilizar para apresentar os dashboards. 
As plataformas mais comuns estão referidas na secção 3.3. Segundo Sheflin (2007) a plataforma 
deve ser definida à-priori para evitar problemas complicados nas fases seguintes da conceção 
de dashboards. A plataforma deve ser escolhida com base nos objetivos, nas características do 
utilizador, no orçamento disponível e nos critérios para avaliar softwares definidos na secção 3.3. 
A figura 4.1 apresenta um resumo dos passos da fase inicial da metodologia, a fase de 
definição do projeto. 
 
Figura 4.1 - Sequência de passos da fase de definição do projeto 
4.3 Fase da recolha de requisitos 
Na fase da recolha de requisitos para o dashboard, o principal objetivo será determinar as 
necessidades do utilizador. Como foi referido na secção 3.2, as necessidades ditam os recursos, 
indicadores e métricas a utilizar no dashboard. Segundo Gonzalez (2005a), a melhor abordagem 
para recolher medidas e indicadores para um dashboard, será do tipo top-down. Isto é, começa-
se com as decisões de negócio que precisam de ser tomadas e depois tenta-se perceber qual a 
informação que será necessária para suportar essas decisões e agir. Neste sentido, a utilização 
do paradigma GQM (referido na secção 3.2.1) torna-se clara, pois é uma metodologia que define 
as métricas segundo uma abordagem top-down, baseando-se na ideia de que as medições de-
vem estar orientadas para os objetivos, isto é, a recolha de informação deve estar baseada num 
racional explicitamente documentado. Segundo Differding et al. (1996), a utilização da aborda-
gem top-down no paradigma GQM tem diversas vantagens:  
 Auxilia na identificação de métricas úteis e relevantes. 
 Os objetivos fornecem um contexto para a análise e interpretação dos dados re-
colhidos. 
 Apresenta um racional explícito que define o processo de refinamento dos objeti-
vos em métricas, permitindo avaliar a legitimidade das conclusões retiradas. 
Outra vantagem do paradigma GQM é a sua capacidade de se adaptar a diferentes pro-
cessos, recursos, produtos e a diversos ambientes empresariais, comprovada em inúmeros ca-
sos (Basili et al., 1994; Differding et al., 1996; Solingen & Berghout, 1999; Breu et al., 2008). O 
facto do paradigma GQM poder ser utilizado sozinho ou em conjunto com outras técnicas e me-
todologias (Basili et al., 1994), faz dele o candidato perfeito para inserir na metodologia proposta 
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de conceção de dashboards. Como tal, a base da fase de recolha de requisitos para o dashboard 
será o paradigma GQM. 
Para aplicar o paradigma GQM à recolha de requisitos para o dashboard, é necessário em 
primeiro lugar definir os objetivos do dashboard. Estes objetivos já foram identificados na fase 
de definição do projeto. O passo seguinte será determinar as questões e, por fim, as métricas 
que irão dar resposta às questões. Para obter as questões e as métricas, o processo mais rápido 
e eficaz é entrevistar diretamente o utilizador do dashboard. Para reduzir a subjetividade ao mí-
nimo, que é a principal fraqueza metodológica quando se recolhe informação proveniente do 
contacto direto com as pessoas, Garengo & Biazzo (2012) referem que as entrevistas devem ser 
cuidadosamente planeadas. Para superar essa fraqueza, foi concebido um cartão para a recolha 
de requisitos, que serve como um guião para as entrevistas. 
4.3.1 Cartão de requisitos 
O cartão de requisitos é um guião de entrevistas concebido para recolher os requisitos 
necessários para o dashboard. Tem como base o paradigma GQM e vai buscar inspiração à 
ferramenta KPI Wheel, desenvolvida por Gonzalez (2005a). A KPI Wheel tem o objetivo de tornar 
o processo de entrevista e de conversação mais fluído, facilitando a recolha de KPIs para a 
conceção de dashboards. É composta por 7 perguntas, com propósitos diferentes, identificadas 
na tabela 4.2. A KPI Wheel pode ser consultada no Anexo I. 
Tabela 4.2 - Questões da KPI Wheel 
Adaptado de Gonzalez (2005a) 
Questão Propósito 
1 Qual a questão do negócio para a qual ne-
cessita de uma resposta? 
Definir o objetivo do KPI 
2 A que utilizadores/colaboradores se aplica 
esta questão? 
Perceber quem vai utilizar o KPI para tomar decisões 
3 Porque é esta questão importante? Descrever as razões pelas quais a questão inicial é 
importante, percebendo se vale a pena relatar o KPI 
ou não. 
4 Onde estão os dados para responder a 
esta questão? 
Identificar os sistemas de informação que contém a 
informação necessária para responder à questão, 
5 Que questões posteriores irá levantar esta 
métrica ou KPI? 
Perceber se será necessária mais informação para 
responder à questão e consequentemente, outras 
KPI Wheel para a criação de outros KPIs 
6 Que ações ou decisões se podem fazer 
com esta informação? 
Determinar a importância do KPI 
7 A medida, dimensão e target Caraterizar o KPI 
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Apesar de ser uma ferramenta competente, a KPI Wheel não pode ser aplicada direta-
mente à metodologia proposta pois, segundo Gonzalez (2005a), nas entrevistas pode-se come-
çar com qualquer uma das sete questões da KPI Wheel o que faz com que perca um pouco o 
foco e não respeite a abordagem top-down. Visto que é muito vocacionada para a recolha de 
KPIs, também falta informação importante para a recolha correta dos requisitos. Por fim, a forma 
e a estrutura do cartão não são práticas. Como tal, foi necessário conceber um guião de entre-
vistas adequado à metodologia proposta, próprio para recolher os requisitos para os dashboards 
- o cartão de requisitos. O cartão de requisitos divide-se em cinco secções: 
 Informação de referência: contém os dados necessários para organizar a infor-




o Número do cartão; 
 Objetivo: define o objetivo do dashboard para o qual se está a utilizar o cartão;  
 Questão: refina o objetivo através da caraterização de uma ou mais questões. É 
composta pelos seguintes campos: 
o Questão que necessita de resposta: formaliza a questão; 
o Utilizador/ Stakeholder: define quem tem interesse na resposta à questão. 
É relevante para apresentar a informação no dashboard da melhor forma; 
o Porque é importante: define a importância da questão, isto é, se permite 
tomar decisões com base na resposta à mesma ou se é necessário mais 
informação para decidir. É proposta uma escala de 1 a 4 para avaliar a 
sua importância, sendo 1 o menos importante e 4 o mais importante. 
o Onde está a informação: definir onde se encontra a informação que dá 
resposta à questão (pessoa, software, localização geográfica, etc.); 
o Questões levantadas: definir o que é preciso saber mais depois de dar 
resposta à questão principal. Este campo serve para ver a importância da 
questão e o nível de detalhe que é necessário apresentar; 
 Métrica: fornece a informação quantitativa para responder às questões de forma 
satisfatória. É composta pelos seguintes campos: 
o Fórmula: fórmula da métrica; 
o Dimensão: intervalo de tempo com que se retira a informação para a mé-
trica (por exemplo: diariamente ou semanalmente); 
o Target: objetivo específico para a métrica; 
o Benchmark: Referência de comparação (por exemplo: mês homólogo); 
 Notas/ Feedback: contém informação auxiliar que é relevante no âmbito da en-
trevista e no processo de conceção do dashboard. 
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O cartão de requisitos pode ser observado na figura 4.2. 
 
Figura 4.2 - Cartão de requisitos 
Este cartão permite conduzir a entrevista de uma forma fluída e organizada, recolher a 
informação segundo uma abordagem top-down e de uma forma consistente. Utilizando o cartão 
também é possível assegurar que todos os requisitos relevantes são cobertos e que a informação 
recolhida fica imediatamente organizada. Note-se que nem todos os campos terão que ser pre-
enchidos mas apenas aqueles que forem, de facto, relevantes para a conceção do dashboard. 
O facto de o cartão não ser excessivamente longo também é uma vantagem pois, normalmente, 
o tempo disponível dos utilizadores para entrevistas é escasso. Por fim, a estrutura organizada 
do cartão e o seu formato (que permite que caibam três cartões numa folha A4, maximizando o 
número de cartões por folha) e acrescentam um elemento de praticabilidade ao cartão de requi-
sitos. 
4. Metodologia proposta 
55 
 
4.3.2 Considerações adicionais 
Segundo Few (2013), quanto melhor se conseguir articular as necessidades do utilizador, 
mais facilmente será conceber um dashboard para suprimir adequadamente as mesmas. Os 
colaboradores têm um modelo mental do que entendem que é o seu trabalho, e é necessário 
compreendê-lo e desenhar o dashboard para se articular com ele. Nem sempre será fácil para o 
utilizador descrever este modelo mental e articular as suas necessidades caso já esteja há muito 
tempo nas suas funções. Nesses casos, o processo já está tão enraizado na mente do utilizador 
que este tem dificuldade em explicá-lo. Se o utilizador for recente nas suas funções, pode existir 
a mesma dificuldade, mas por falta de conhecimento dos processos.  
 Apesar deste foco dos requisitos nos indicadores de desempenho, Staron (2012) refere 
que não são apenas estes que interessam aos colaboradores de uma empresa. Apesar da con-
ceção comum que apenas os indicadores de desempenho fornecem um retrato completo da 
empresa e estimulam decisões, muitas vezes, os colaboradores utilizam outros inputs para tomar 
decisões. Nesses casos também é importante determinar quais são esses inputs e tentar incor-
porá-los no dashboard. 
Para além de identificar as métricas e os indicadores de desempenho através de entrevis-
tas, é importante fazer uma revisão da literatura relevante e um benchmarking com os líderes da 
indústria, para retirar ideias de outras métricas e indicadores relevantes para o dashboard. Tam-
bém é essencial fazer uma análise e validação de métricas e indicadores utilizados atualmente 
para monitorizar os processos. O último ponto, que é absolutamente crucial, é a análise e com-
preensão dos processos a monitorizar. Esta análise dos processos, não só permite sugerir novas 
métricas e indicadores mas é fundamental para perceber as funções e necessidades do utilizador 
e conceber o dashboard à sua medida. Estes pontos encontram-se sumarizados na figura 4.4. 
 
Figura 4.3 - Meios de recolha de medidas e indicadores para o dashboard 
Por fim, é importante validar os requisitos, as métricas e os indicadores com os utilizadores 
e organizar todos os requisitos segundo paradigma GQM (figura 3.1), facilitando a sua compre-
ensão e interpretação. Novas questões irão surgir, durante as fases seguintes, por isso é impor-
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4.4 Fase da informação 
Após todos os requisitos para o dashboard estarem recolhidos e organizados e saber onde 
está localizada a informação, é necessário: 
 Perceber o estado de toda a informação que é necessária para o dashboard, no-
meadamente a sua qualidade em relação às exigências do dashboard; 
 Determinar e mapear cuidadosamente as ligações entre as três camadas da ar-
quitetura de um dashboard, nomeadamente as fontes de dados, os centros de 
dados e o dashboard (ver secção 3.3). Neste passo também se deve definir onde 
serão feitos os cálculos das métricas. 
Caso a informação necessária não tenha a qualidade suficiente para satisfazer os requi-
sitos do dashboard (ver secção 3.5.2), é necessário tratá-la para que possa ser utilizada. 
Após a conclusão dos passos anteriores, é necessário definir como vai ser o centro de 
dados da arquitetura do dashboard. Existem quatro alternativas: 
 Criação de uma data wharehouse; 
 Ligação do dashboard a uma data wharehouse já existente, acrescentando as 
devidas parametrizações; 
 Criação de uma data mart. Caso não exista deve decidir-se se deve ser criada na 
própria aplicação do dashboard ou noutro sistema próprio para o efeito. A data 
mart só deve ser criada no próprio dashboard se não for necessário guardar muita 
informação, caso contrário o dashboard pode ficar muito lento e pesado; 
 Ligação a uma data mart já existente, acrescentando as devidas parametrizações.  
Seja para criar uma data mart ou uma data wharehouse, existem diversos softwares que 
podem ser utilizados para o efeito, consoante os requisitos do dashboard e o orçamento dispo-
nível. 
Esta fase tem apenas três passos mas pode levar muito tempo a completar, consoante a 
dimensão do dashboard e a qualidade da informação das fontes de dados. Os passos desta fase 
estão sumarizados na figura 4.4. 
 
Figura 4.4 – Sequência de passos da fase da informação 
Averiguar a qualidade da 
informação e tratá-la caso 
seja necessário
Determinar e mapear as 
ligações entre as 3 camadas 
da arquitetura e definir em 
qual se fazem os cálculos
Definir o centro de dados e 
escolha do software
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4.5 Fase de conceção do protótipo 
Na fase de conceção do protótipo, o primeiro passo é desenhar um esquema em papel do 
dashboard. Dificilmente o esquema sairá bem à primeira. Como tal, serão necessárias algumas 
iterações até acertar. O esquema deve conter todos os requisitos considerados nas fases ante-
riores e estar o mais detalhado possível, facilitando os passos seguintes. 
O passo seguinte é a conceção do protótipo na plataforma escolhida na primeira fase (ver 
secção 4.2) para a conceção do dashboard. O protótipo é um display digital com o mesmo aspeto 
que o dashboard mas utilizando dados simulados. A utilização de dados simulados, semelhantes 
aos reais, é importante porque torna o protótipo mais real, sem que seja necessário fazer a liga-
ção entre as diferentes camadas da arquitetura. Na conceção do protótipo é necessário ter em 
consideração todos os elementos abordados na secção 3.4, isto é, os princípios de perceção 
visual, as boas práticas do design e a utilização adequada dos elementos gráficos mais apropri-
ados ao tipo de informação que se pretende apresentar. Devem-se, ainda, evitar os erros de 
design referidos na secção 3.5.1. 
Depois de conceber o protótipo, é necessário apresentá-lo ao utilizador, que o irá validar. 
Para o validar, o utilizador deve assegurar-se que satisfaz todas as suas necessidades. Uma 
forma de o validar é fazendo uma interpretação bottom-up das métricas, questões e objetivos 
que foram definidos nas fases anteriores, segundo a abordagem top-down proposta pelo para-
digma GQM (ver secção 3.2.1). Isto é, o utilizador deve assegurar-se que as métricas e indica-
dores permitem dar resposta a todas as questões e que a resposta a todas as questões permite 
perceber se os objetivos foram atingidos. Caso os objetivos tenham sido atingidos, Few (2013) 
refere as seguintes questões a fazer ao utilizador para testar a usabilidade do protótipo: 
 Os agrupamentos de informação fazem sentido? 
 As métricas estão a ser dispostas adequadamente? 
 Consegue identificar facilmente o que necessita de mais atenção? 
 É apresentada informação suficiente sobre os itens que precisam de atenção para 
tomar decisões ou agir? 
 Existe alguma alteração ao design do dashboard que queira fazer? 
É importante que o protótipo tenha alguma facilidade para se adaptar à evolução das ne-
cessidades do utilizador ao longo do tempo, que será uma inevitabilidade.  
Caso os objetivos tenham sido atingidos e o utilizador tenha aprovado o design e a usabi-
lidade do protótipo, pode passar-se para a fase seguinte da metodologia. No caso de o protótipo 
não ser aprovado, devem-se fazer as alterações que forem necessárias até ser aprovado, para 
se dar por concluída esta fase. A figura 4.5 apresenta um esquema resumido dos passos da fase 
de conceção do dashboard. 




Figura 4.5 - Fluxograma dos passos da fase de conceção do protótipo 
4.6 Fase de integração 
A fase de integração é a última fase da metodologia proposta para a conceção de dashbo-
ards. O primeiro passo desta fase é a criação do centro de dados ou parametrização de algum 
já existente, para satisfazer as necessidades do dashboard. Após o centro de dados estar criado, 
é necessário ligá-lo às fontes de dados que normalmente são os sistemas de informação da 
empresa. De seguida é necessário preencher os centros de dados com informação proveniente 
das fontes de dados. Para completar a arquitetura, deve-se ligar o dashboard aos centros de 
dados, substituir a informação simulada pela informação real e automatizar o processo de extra-
ção da informação entre as três camadas da arquitetura, das fontes de dados para os centros 
de dados e finalmente para o dashboard. Os cálculos da informação devem ser feitos na camada 
que foi decidida na fase de informação (secção 4.4). 
Após todas as ligações estarem feitas é necessário testar o dashboard em termos de usa-
bilidade, velocidade de processamento e segurança e fazer os ajustes necessários. Quando o 
dashboard estiver concluído é necessário apresentá-lo ao utilizador que terá a derradeira palavra 
sobre a sua aprovação. 
Depois da aprovação, o último passo será ensinar os utilizadores a utilizar, parametrizar e 
manter o dashboard, conforme as suas necessidades se forem alterando. Segundo Fuchs 
(2010), após a implementação, a falta de exigências não significa que esteja tudo bem. Antes 
pelo contrário, significa que o dashboard não está a ser utilizado. Desde que não sejam em 
demasia, novas exigências são algo saudável e uma prova que os utilizadores estão a trabalhar 
ativamente com o produto. 
A figura 4.6 descreve os diversos passos da fase de integração. 




Figura 4.6 - Fluxograma dos passos da fase de integração 
4.7 Conclusões do capítulo 
Neste capítulo foi apresentada uma metodologia para a conceção de dashboards. A ne-
cessidade da sua criação foi devido à inexistência de uma metodologia genérica para a conceção 
de dashboards na bibliografia revista. Como tal, foi desenvolvida uma metodologia com as se-
guintes características: 
 Orientada para os objetivos e necessidades do utilizador: para conceber um 
dashboard eficaz na sua função; 
 Genérica e abrangente: para que possa ser aplicada ao máximo de situações;  
 Simples: para que qualquer pessoa a possa compreender e implementar; 
 Fácil e rápida de implementar. 
A metodologia é composta por cinco fases sequenciais, esquematizadas na figura 4.7, 
nomeadamente: 
1. Fase de definição do projeto: na qual são definidos os requisitos iniciais do pro-
jeto, a equipa e a plataforma a utilizar para conceber o dashboard; 
2. Fase de recolha de requisitos: na qual são recolhidos e organizados todos os 
requisitos para conceber o dashboard; 
3. Fase da informação: na qual se averigua o estado da informação, se mapeia a 
sua localização e se define a forma de a guardar, tratar e ligar ao dashboard; 
4. Fase da conceção do protótipo: na qual se constrói o protótipo do dashboard e 
se o apresenta ao utilizador, que por sua vez o valida; 
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5. Fase da integração: na qual se constrói o dashboard real e articula as três ca-
madas de informação entre si e se ensina o utilizador a utilizá-lo. 
 
Legenda: 
1.  Fase de definição do projeto  3.  Fase da informação                  5.  Fase da integração 
2.  Fase de recolha de requisitos  4.  Fase da conceção do protótipo 






Recolher métricas e 
indicadores e definir os 
requisitos para o  
dashboard. 
Determinar e mapear as 
ligações entre as 3 
camadas da arquitetura e 
definir em qual se fazem 
os cálculos 
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5. Caso de estudo 
Este capítulo pretende fazer o enquadramento do caso de estudo na empresa 
onde foi realizado – a Sonae Specialized Retail, mais especificamente na equipa de 
Space Management. O capítulo inicia-se com uma pequena introdução ao grupo 
Sonae, seguido de uma breve descrição dos processos do centro de distribuição 
principal da Sonae SR, na Azambuja, e culmina com o enquadramento departamen-
tal e funcional e objetivos da equipa, onde é justificada a necessidade da elaboração 
dos dashboards de monitorização de espaço e stocks. 
 
5.1 O grupo Sonae 
5.1.1 Breve história do grupo 
A Sonae (Sociedade Nacional de Estratificados) foi fundada em 1959. Nos primeiros vinte 
anos de existência, a empresa focou-se essencialmente no setor industrial, com a produção de 
laminados, aglomerados de madeira e química industrial (Sonae SGPS S.A., 2015c). 
A década de 1980 foi marcada pela constituição da holding Sonae Investimentos SGPS, 
SA, pelo início de actividade da Sonae Imobiliária (atualmente denominada Sonae Sierra), da 
Modelo Continente Hipermercados, SARL e pelo lançamento da Sonae no mercado de capitais 
(Sonae SGPS S.A., 2015c). Nesta década a Sonae deixou de ser apenas uma empresa e passou 
a ser um grupo empresarial. 
A década de 1990 destacou-se pelo lançamento do jornal Público, pela abertura de inú-
meros centros comerciais por todo o país e pelo início da atividade no setor têxtil, com o lança-
mento da Modalfa, no retalho especializado, com o lançamento da Sport Zone, no setor da ele-
trónica, com o lançamento da Worten e Vobis, e no setor das telecomunicações, com o lança-
mento da Optimus. Adicionalmente, foram adquiridas participações noutros setores de atividade 
como o turismo, hotelaria, indústria de papel e banca (Sonae SGPS S.A., 2015c). 
A partir do início deste milénio, o grupo focou-se na expansão internacional, emergindo 
constantemente em novos mercados, resultado do crescimento das suas próprias empresas para 
o exterior do país ou pela aquisição de empresas locais. Houve também uma preocupação na 
reorganização do portefólio de negócios, com a fusão de algumas empresas (como a ZON e a 
Optimus que originou a marca NOS) e restruturação de algumas áreas de negócio de onde 
emergiu a Sonae MC (Modelo Continente), a Sonae SR (Specialized Retail) e as atuais Sonae 
RP (Imobiliário de Retalho) e Sonae IM (Gestão de Investimentos) (Sonae SGPS S.A., 2015c). 
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Nestes últimos anos de atividade, surgiram novas marcas e empresas de menor dimensão, sali-
entando a preocupação do grupo em investir e liderar nos mais variados setores de negócio, 
mantendo sempre um foco constante na inovação e nas novas tecnologias.  
Deste modo, em 56 anos de atividade, a Sonae passou de uma pequena sociedade de 
estratificados para um dos maiores grupos empresariais portugueses com uma enorme diversi-
dade de empresas em áreas distintas, presente em 67 países, com mais de 40 000 colaborado-
res (Sonae SGPS S.A., 2013; Sonae SGPS S.A., 2014a), e dos maiores retalhistas do mundo. 
Com base na informação do ano fiscal de 2012, a Sonae estava posicionada no número 165 de 
uma lista dos 250 maiores retalhistas mundiais com base nas suas receitas (Deloitte, 2014).  
5.1.2 Missão, valores e estratégia 
É a missão da empresa “criar valor económico e social de longo prazo, levando os bene-
fícios do progresso e da inovação a um número crescente de pessoas” (Sonae SGPS S.A., 
2013). 
A Sonae guia-se pelos seguintes valores (Sonae SGPS S.A., 2013): 
 Ética e confiança: nas relações entre todas as partes envolventes; 
 Pessoas no centro do nosso sucesso: investimento e reconhecimento do valor 
dos colaboradores; 
 Ambição: tanto da organização como um todo, como dos seus colaboradores in-
dividualmente; 
 Inovação: reconhecimento da sua importância para o negócio e investimento na 
mesma; 
 Responsabilidade Social: em termos de contributo para a sociedade e para o 
ambiente; 
 Frugalidade e Eficiência: otimizando a utilização dos recursos e maximizar o seu 
retorno; 
 Cooperação e Independência: abertura para cooperar com o poder central ou 
local mas mantendo uma posição de independência. 
Os pilares estratégicos da organização são (Sonae SGPS S.A., 2013): 
 Internacionalização; 
 Diversificação do estilo de investimento; 
 Alavancar e reforçar a base de ativos e competências. 
Estes pilares refletem a estratégia que a empresa tem seguido nos últimos anos em termos 
de crescimento no mercado nacional e internacional, inovação, criação de novos negócios e 
adoção do tipo de negócio mais adequado para cada situação. 
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5.1.3 Estrutura organizacional 
Atualmente a maioria das ações da Sonae é detida pela Efanor, a holding pessoal do 
Engenheiro Belmiro de Azevedo (Sonae SGPS S.A., 2014b; Sonae SGPS S.A., 2015b). A Efanor 
também controla outros dois grandes grupos empresariais: a Sonae Capital e a Sonae Indústria. 
O portefólio de negócios da Sonae subdivide-se em negócios core, negócios relacionados e par-
cerias core e cada um subdivide-se em duas empresas como é apresentado na figura 5.1. 
 
 
Figura 5.1 - Estrutura organizacional da Sonae 
Adaptado de Sonae SGPS S.A., (2015b) 
Na tabela 5.1 é apresentada uma breve descrição das seis principais empresas da Sonae. 
Tabela 5.1 - Portefólio de negócios da Sonae 
Adaptado de Sonae SGPS S.A., (2014a) 
Empresa Descrição 
Sonae MC Responsável pelo retalho alimentar, líder em Portugal 
Sonae SR 
Responsável pelo retalho especializado nas áreas de desporto, vestuário e eletró-
nica 
Sonae RP Responsável pela gestão e exploração dos ativos imobiliários. 
Sonae IM 
Responsável pela gestão dos investimentos, integra os negócios de Software e 
Sistemas de Informação, Tecnologia de Retalho e Parcerias. 
Sonae Sierra Especialista internacional em centros comerciais. 
NOS 
Responsável pelos serviços de telecomunicações para todos os segmentos (resi-
dencial, pessoas, corporativo e wholesale) e entretenimento. 
5.1.4 A Sonae Specialized Retail 
A empresa relevante para este estudo, a Sonae Specialized Retail (Sonae SR) é um dos 
negócios core da Sonae, e tem presença nos mercados de bens eletrónicos, desporto e moda 
(Sonae SGPS S.A., 2014b). A empresa está fortemente empenhada em expandir internacional-
mente as suas marcas, que estão a ganhar adesão em diversos países, e em investir em novos 























              Negócios Core       Negócios Relacionados             Parcerias Core       
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O número de lojas da Sonae SR, assim como a área de vendas, tem aumentado gradual-
mente, atingindo 595 lojas no final de 2014, com uma superfície total de 398 mil metros quadra-
dos (Sonae SGPS S.A., 2014b; Sonae SGPS S.A., 2015a). As lojas estão associadas a cinco 
marcas: Modalfa (MO), Zippy, Sport Zone, Worten e Worten mobile. A tabela 5.2 apresenta uma 
breve descrição de cada uma. 
Tabela 5.2 - As marcas SR 
Adaptado de Sonae SGPS S.A., (2014a); Sonae SGPS S.A., (2014b) 




É a maior cadeia de lojas de roupas portuguesa. Vende 
vestuário, calçado e acessórios 
 




É um dos maiores retalhistas nacionais a nível de des-




É um dos maiores retalhistas nacionais nos mercados de 
eletrodomésticos, eletrónica de consumo e entreteni-
mento 
 
Cadeia de lojas no mercado das telecomunicações mó-
veis 
Atualmente a Sonae SR possui dois centros de distribuição. Um é o centro de distribuição 
de Cabanillas del Campo perto de Madrid que abastece Espanha com os produtos da Electronics 
Division. O segundo é o centro de distribuição central da Sonae SR na Azambuja que abastece 
Portugal inteiro mais os Açores e onde a maioria das operações é realizada. É constituído por 
dois grandes armazéns – Plaza 1 e Plaza 2, sobre os quais os próximos capítulos irão incidir. 
5.2 Centro de distribuição da Azambuja da Sonae SR 
Existe uma diversidade de processos no centro de distribuição da Azambuja que assegu-
ram que os artigos cheguem do fornecedor e sejam enviados para o cliente, da forma mais efi-
ciente e garantindo o máximo de serviço ao cliente. Como cliente do centro de distribuição da 
Azambuja, da Sonae SR, entendem-se as lojas da mesma empresa. Para entender estes pro-
cessos é necessário compreender também a terminologia utilizada, compreender o layout do 
centro de distribuição e as tecnologias de informação utilizadas. 
5.2.1 Terminologia e enquadramento das operações de armazenagem 
Para gerir os artigos no armazém, é necessário que estes estejam devidamente classifi-
cados. A classificação mais básica é a divisão por negócio: Fashion Division (FD), Sport Division 
(SD) e Electronics Division (ED). Para cada um existe um ou vários entrepostos associados. Um 
entreposto é uma zona específica do armazém, alocada aos negócios. Os canais de wholesale, 
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(venda a grosso), devido às suas características diferenciadoras, são colocados em entrepostos 
próprios, para facilitar a sua gestão. A tabela 5.3 apresenta os negócios e respetivos entrepostos. 
Tabela 5.3 - Quadro resumo dos negócios e entrepostos 
Negócio Entrepostos 
Fashion Division 703 - Têxtil 
Sport Division 
778 – Sport Zone 
7888 – Sport Zone wholesale 
Electronics Division 
701 – Bazar pesado 
708 – Bazar ligeiro 
2928 – Worten wholesale 
Há duas áreas relativamente recentes dos negócios que necessitam de uma atenção es-
pecial dentro dos armazéns: 
 Wholesale: a venda a grosso para grandes clientes, entre eles outros retalhistas, é um 
canal que se encontra em crescimento, especialmente para os novos mercados nos con-
tinentes africano e asiático; 
 Vendas Online: este canal recentemente adicionado, apenas disponível para particula-
res e entregas em Portugal, encontra-se em franco crescimento. Devido às suas carac-
terísticas e às exigências do mercado, foi tomada a decisão de ter um stock dedicado e 
um stock exclusivo dos artigos para este canal, o que veio tornar o processo de gestão 
de stocks e de espaço ainda mais complexo.  
Na empresa, os artigos seguem uma determinada estrutura mercadológica que se reflete 
na organização dos artigos pelo centro de distribuição. Nesta estrutura, os conceitos de negócio, 
unidade de negócio e categoria são os mais utilizados para organizar os artigos por zonas “ma-
cro” das instalações. O código do artigo e o seu detalhe são mais importantes para operações 
específicas de armazenagem. A estrutura mercadológica encontra-se representada na figura 5.2. 
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Para além dos conceitos de unidade de negócio e categoria, o conceito de order type 
também é utilizado para organizar os artigos dentro do armazém. Order type é o tipo de enco-
menda feita pelas lojas. Está mais ligado à forma como os artigos estão organizados nas lojas, 
do que ao seu processamento no armazém.  
5.2.2 Operações de armazenagem 
No centro de distribuição da Azambuja existem quatro operações principais sequenciais: 
a receção, a arrumação, a preparação e a expedição. 
5.2.2.1 Receção 
A receção inicia-se com a receção das encomendas dos fornecedores, onde se verifica a 
conformidade em termos da ordem de compra e requisitos pré-estabelecidos para os artigos. 
Após essa conferência é feita a confirmação no sistema. Por vezes os artigos estão conformes, 
mas existem discrepâncias, nomeadamente nos códigos de barras, que é necessário resolver 
antes do artigo ser aprovado e passar à operação seguinte. Quando os artigos não estão con-
forme os requisitos, são devolvidos ao fornecedor. Após a aprovação, colocam-se novas etique-
tas da Sonae nas caixas e estas seguem para a operação seguinte. 
5.2.2.2 Arrumação 
Após a receção é necessário arrumar todos os artigos que não se encontram no processo 
de cross-docking. O sistema de armazenagem e o local do mesmo, dependem de características 
do artigo, nomeadamente dimensão, peso, classificação na estrutura mercadológica e taxa de 
rotação. Genericamente há dois tipos de localizações: localizações de orderpicking (abreviado 
para picking), de fácil acesso, onde os objetos são recolhidos para a sua expedição; e localiza-
ções de reserva, onde é guardado o stock que não é possível incluir nas localizações de picking. 
Nos racks, quando a localização de picking está desocupada é feito um letdown (abaixamento) 
e os artigos passam de uma localização de reserva para uma localização de picking. Apesar de 
existirem apenas dois tipos de localizações, há uma grande variedade de sistemas de armaze-
nagem, adequados a artigos com diferentes características. Nota-se uma tendência crescente 
do número de localizações, especialmente as de menor volume, para fazer face ao aumento do 
leque de artigos disponíveis online, com stocks reduzidos. 
Os sistemas de armazenagem relacionam-se com três métricas importantes: (1) O total 
de localizações, que diz respeito à capacidade do centro de distribuição, (2) a flexibilidade do 
centro de distribuição, que está relacionada com os diferentes sistemas de armazenagem, para 
acomodar devidamente diferentes artigos, e (3) o desperdício (espaço livre) nas localizações. 
A tabela 5.4 apresenta uma descrição dos sistemas de armazenagem disponíveis no cen-
tro de distribuição da Azambuja e uma imagem complementar retirada de C&SS (2015) . 
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Tabela 5.4 – Sistemas de armazenagem existentes no centro de distribuição 




  Descrição Imagem 
Racks 
(APR) 
Estantes com 5 níveis de altura, cada uma com espaço 
para paletes até 1.80 m de altura. Tem profundidade para 
uma palete. O primeiro nível está reservado para localiza-
ções de picking e os outros quatro estão reservados para 






No Plaza 1, este sistema é composto por quatro pisos de 
corredores, mais estreitos que os dos racks, pois não é 
necessário movimentar equipamentos de grandes dimen-
sões, sendo o picking feito manualmente. Tem estantes 
dos dois lados dos corredores e as suas localizações têm 
as dimensões: 60x40x40 cm. Tem um número de locali-
zações muito superior às dos racks. No Plaza 2, o sistema 
apenas ocupa um piso mas o resto mantém-se igual.  
Drive-Ins 
(DINS) 
Estrutura semelhante aos racks, também com 5 níveis de 
altura, mas com profundidade para acomodar cinco pale-
tes até 1.80 m de altura. É somente possível aceder às 
paletes por um lado, o que implica que o sistema siga a 
regra Last In, First Out (LIFO) Indicado para artigos que 





Sistema de armazenagem que consiste num suporte re-
sistente e empilhável até 4 unidades de altura. Vocacio-
nado para artigos de grandes dimensões que não cabem 
numa palete. Podem ter diversas dimensões, capacidade 
de carga e unidades de profundidade. 
 
Alvéolos 
Caixas de cartão resistente, inseridas nas localizações do 
mezzanine ou dos racks, que permitem aumentar consi-
deravelmente o número de localizações existentes. As di-
mensões dos alvéolos são adequadas às características 
dos produtos que albergam, pelo que existem diferentes 
tipos de alvéolos no centro de distribuição. São criados 
para satisfazer as necessidades do mercado de armaze-
nar menores quantidades de uma maior diversidade de 






Este sistema de armazenagem consiste no armazena-
mento de artigos unitários de grandes dimensões ou pale-
tes, que podem ser sobrepostos até uma altura variável, 
que depende das características do próprio produto. Po-
dem ter várias unidades de profundidade e também se-
guem a regra LIFO. 
 




A preparação das encomendas começa com o picking, onde se recolhem os artigos pedi-
dos pelos clientes dos diferentes sistemas de armazenagem. Após serem recolhidos, os artigos 
são consolidados numa caixa que será expedida para o cliente. Para cada artigo ativo no centro 
de distribuição, há uma localização de picking ativa, havendo dois tipos de localizações de 
picking no centro de distribuição: 
 Localizações de picking fixo, onde o picking de um determinado artigo é sempre 
realizado na mesma localização. As suas reservas são distribuídas automatica-
mente pelo sistema de informação num determinado raio em torno da localização 
de picking fixo. Quando o número de artigos no local de picking é reduzido faz-se 
um letdown (abaixamento) da reserva; 
 Localizações de picking flutuante, onde a localização de picking ativa de deter-
minado artigo se altera quando a localização atual fica desocupada. Quando isso 
ocorre, em vez de se fazer um letdown, outra localização com o mesmo artigo 
torna-se na sua localização de picking ativa, sendo a localização antiga alocada a 
outro produto. 
De forma a evitar erros na preparação, existe um temporizador de 96 horas no sistema, 
entre a receção de uma ordem do cliente que necessite da totalidade dos artigos numa localiza-
ção e a passagem em sistema dessa localização a “livre”, dando tempo ao picker para recolher 
o artigo em causa. Apesar disso, 96 horas é tempo em excesso na maioria das vezes, o que faz 
com que muitas localizações já estejam vazias, mas no sistema ainda são dadas como ocupadas 
até o temporizador chegar a zero. Este pormenor dificulta a gestão do espaço e causa outros 
problemas nas operações, nomeadamente problemas relacionados com os letdowns. 
Em relação ao fluxo de preparação, há essencialmente dois tipos realizados no centro de 
distribuição: 
 Picking By Store (PBS): o picking é realizado por loja, isto é, o picker recolhe os 
artigos encomendados por uma loja e coloca-os numa caixa para essa loja; 
 Picking By Line (PBL): o picking é realizado ao artigo, que é requerido por várias 
lojas. Depois, a quantidade de artigos é distribuída pelas lojas, consoante as suas 
encomendas; 
5.2.2.4 Expedição 
Após a preparação dos artigos e da sua consolidação nas caixas de expedição, estas 
também têm que ser consolidadas em paletes para serem expedidas. As atividades de confe-
rência também se dão nesta fase e são especialmente meticulosas nos produtos eletrónicos. 
Após esses processos, as caixas são seladas, a palete é filmada e expedida para o cliente. Esta 
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operação é de extrema importância pois é o reflexo das operações no centro de distribuição e 
da própria Sonae para as lojas e para o cliente. 
5.2.2.5 Outras atividades 
Para além das quatro atividades principais do armazém, existem também atividades de 
manutenção de equipamentos e instalações, gestão de stocks e quebras, gestão de transportes, 
redesenho de processos, suporte operacional e outras atividades administrativas. Uma área que 
está a ganhar uma importância cada vez maior é a logística inversa que gere de devoluções, 
retomas, transferências entre lojas, reciclagem, recentragem, serviço de pós venda e gestão de 
vendas. O bom funcionamento desta área é crucial para proporcionar um nível de serviço ade-
quado aos clientes. Na empresa, especialmente nas operações, há uma forte cultura Lean e 
Kaisen (melhoria contínua), que tem conduzido progressivamente à otimização de processos e 
atividades, com impactos diretos na redução de custos e melhoria do serviço ao cliente. 
5.2.3 Layout dos armazéns 
Tal como já foi referido na secção 5.1.4, o centro de distribuição da Sonae SR, na Azam-
buja, é composto por dois armazéns: Plaza 1 e Plaza 2. Apesar de haver diversas áreas no 
armazém, para esta dissertação apenas os espaços de armazenagem são relevantes e serão 
apresentados de uma forma simplificada.  
O Plaza 1 tem cerca de 50 000 metros quadrados de área e armazena maioritariamente 
artigos da Fashion Division e da Sport Division, embora esporadicamente também armazene 
artigos da Eletronics Division. Os sistemas de armazenagem presentes são os racks, post-pal-
lets, drive-ins e a mezzanine com os alvéolos, sendo que a mezzanine tem quatro pisos. Na zona 
de preparação reservada para os novos negócios realiza-se a preparação das encomendas dos 
canais online e dos entrepostos de wholesale. O layout simplificado do Plaza 1 é apresentado 
na figura 5.3.  
O Plaza 2 é ligeiramente mais pequeno que o Plaza 1 tendo uma área com aproximada-
mente 45 000 metros quadrados. Tem dois pisos, sendo que o piso zero cobre toda a área do 
armazém enquanto o piso um cobre apenas a área de expedição. Os artigos aqui presentes 
pertencem à Electronics Division. Os sistemas de armazenagem presentes são os racks, solo, 
drive-ins e a mezzanine com os alvéolos. A área de logística inversa tem uma área de preparação 
própria assim como a área de PBL, onde é feita a preparação das encomendas segundo esse 
fluxo. O layout simplificado do Plaza 2 é apresentado na figura 5.4. 





 Racks  Mezzanine e alvéolos 
 Post-Pallets  Zonas de preparação dos Novos Negócios 
 Drive-Ins   




 Racks  Mezzanine e alvéolos 
 Solo  Área de Logística Inversa 
 Drive-Ins  Zona de PBL 
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5.2.4 Sistemas de informação 
Existem quatro sistemas de informação e softwares relevantes para as operações do ar-
mazém e para a divisão de logística, nomeadamente: 
Exceed: é a plataforma de suporte às operações logísticas que contém a informação ope-
racional do centro de distribuição. É um WMS (Warehouse Management System), desenvolvido 
pela EXE Technologies Inc. Embora um pouco datado, é um software competente, mas que 
apresenta desvantagens que se tornam cada vez mais evidentes e penalizadoras para a opera-
ção uma vez que: 
 Não possui a capacidade de guardar histórico da informação, sendo essa falha 
colmatada por bases de dados individuais criadas pelas equipas logísticas, para 
satisfazer as suas necessidades. Devido à quantidade de informação existente, 
essas bases de dados ficam cheias em pouco tempo. Adicionalmente, cada 
equipa tem de guardar a sua própria informação o que faz com que, por vezes, 
existam disparidades de informação entre as diferentes bases de dados; 
 Como já é um software antigo, encontrando-se altamente parametrizado para as 
necessidades do centro de distribuição e portanto pouco flexível. Assim, efetuar 
uma alteração mais profunda nas operações é um processo complexo e moroso; 
 Não é dos softwares mais fáceis de integrar com os atuais sistemas de informa-
ção e essa dificuldade já existe na integração da informação com os sistemas 
EPR (Enterprise Resource Planning) da empresa. 
Retek: é um sistema ERP, pertencente à Oracle, utilizado para gerir a informação do ne-
gócio de retalho. Não possui informação operacional, apenas da parte comercial do negócio. É 
um sistema mais recente que o Exceed e tem a possibilidade de guardar informação histórica, 
que o WMS da empresa não possui. 
SAP: é outro ERP da Sonae e pertence à empresa SAP SE, empresa de software alemã 
mundialmente conhecida. O sistema é utilizado para gerir a informação que não está diretamente 
ligada à parte comercial da empresa, como a gestão dos recursos humanos e para fazer a inter-
ligação entre as várias empresas e softwares existentes. 
Microsoft Office: o Microsoft Office, que não sendo um sistema de informação, contém 
um conjunto de ferramentas que é vital para a empresa na gestão do dia-a-dia. Dos múltiplos 
softwares que disponibiliza, dois destacam-se pela sua importância e frequência de utilização: 
o Access: software utilizado para construir as bases de dados das equipas. É a 
única forma de armazenar informação histórica das operações. Cada equipa tem 
que criar a sua própria base de dados, com a informação relevante para as suas 
funções; 
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o Excel: software utilizado para tratar os dados das operações, retirados das ba-
ses de dados e dos sistemas de informação. É também utilizado para construir 
os dashboards e os indicadores das equipas. É o verdadeiro “cavalo de trabalho” 
das equipas logísticas. 
5.3 Equipa de Space Management 
5.3.1 Enquadramento na divisão Logistics Development and Inovation 
A divisão Logistics Development & Innovation (LD&I) é uma das três divisões que compõe 
o departamento de logística da Sonae SR, um dos seis departamentos da Sonae SR, como se 
pode observar na figura 5.5. 
 
Figura 5.5 – Parte do organograma da Sonae SR 
Adaptado de Sonae SGPS S.A. (2009) 
A estratégia do departamento de logística deriva diretamente da estratégia e dos valores 
da Sonae, descritos na secção 5.1.2. Da estratégia do departamento nasce um conjunto de obje-
tivos de primeiro nível, que se desdobram descensionalmente para toda a estrutura hierárquica 
em objetivos de segundo, terceiro e quarto níveis. Relativamente à divisão LD&I, aplicam-se os 
seguintes dez objetivos de segundo nível: 
A. Reduzir o time to shelf; 
B. Adaptar o modelo logístico ao canal franchising; 
C. Adaptar o modelo logístico ao canal e-commerce; 
D. Aumentar a eficiência e a qualidade operacional; 
E. Participar no caderno de encargos de desenvolvimento de produto; 
F. Desenvolver o modelo de automação; 
G. Aumentar a fiabilidade dos stocks; 
H. Rever o modelo organizativo; 
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J. Desenvolver competências, criar e reter talento. 
A partir destes objetivos verifica-se que existe um foco da divisão LD&I em otimizar as 
operações no centro de distribuição, adaptar os modelos logísticos aos novos canais de distri-
buição e investir na inovação, em novos projetos e nos seus recursos humanos. Estes objetivos 
de segundo nível estão atribuídos às cinco equipas (ou subdivisões) que constituem a divisão 
LD&I (figura 5.6): 
 
Figura 5.6 – Organograma da divisão LD&I 
Devido à partilha de objetivos comuns, existe uma elevada interdependência das funções 
das equipas e uma forte relação de causalidade entre as decisões tomadas e as respetivas con-
sequências nas equipas. Estes fatores fazem com que o trabalho de equipa e o trabalho entre 
equipas seja uma prioridade. Adicionalmente, as equipas têm que estar devidamente informadas 
do trabalho das suas congéneres e altamente alinhadas e organizadas entre si, para que possam 
acrescentar o máximo de valor à divisão e, por sua vez, à organização. 
5.3.2 Equipa de Space Management 
A equipa de Space Management (SM) tem como principais objetivos, três dos dez objeti-
vos de segundo nível definidos na secção 5.3.1, nomeadamente: 
 D. Aumentar a eficiência e a qualidade operacional; 
 G. Aumentar a fiabilidade dos stocks; 
 J. Desenvolver competências, criar e reter talento. 
Estes objetivos desdobram-se em objetivos de terceiro e quarto níveis (tabela 5.5). Os 
objetivos de quarto nível, por sua vez, são alcançados através de diversas iniciativas da equipa 
de SM. Nesse sentido, é necessário atuar em três frentes: 
 Dar suporte à equipa e à divisão LD&I; 
o Implementar ferramentas e metodologias que suportem a função; 
o Implementar um dashboard de gestão de espaço; 
o Suportar medidas de rentabilização dos ativos; 
 Realizar uma macro gestão do espaço; 
o Mapear fluxos de pessoas e artigos e desenhar macro layout que maxi-
mize os circuitos e potencie a produtividade; 
LD&I















5. Caso de estudo 
74 
 
o Implementar medidas que maximizem a ocupação volumétrica dos espa-
ços; 
 Complementar com uma micro gestão do layout; 
o Alocar micro espaços por tipologia de artigos; 
o Garantir circuitos otimizados de preparação dos artigos; 
o Garantir a fiabilidade de dados logísticos. 
Tabela 5.5 - Desdobramento dos objetivos da equipa de Space Management 
Objetivos 
2º Nível 3º Nível 4º Nível 
D 
Aumentar a efici-
ência e a quali-
dade operacional 
D.1 
Desenvolver e testar 
novas abordagens 
operacionais (modelos 
ágeis, RFID, etc.) 
D.1.1 
Implementar novas ferramentas e 
metodologias de gestão de es-





Analisar, sistematizar e divulgar 
as melhores práticas de mercado, 
com aplicabilidade 
D.3 
Analisar, desenhar e 
implementar novo 
layout do P1 e P2 (es-
trutural) 
D.3.1 
Desenhar e implementar um novo 
layout do P2, com foco na otimi-
zação operacional 
D.3.2 
Desenhar e implementar novo 
layout do P1, com foco na otimi-
zação operacional 
D.4 
Projetar logística no 
futuro 
D.4.1 
Projetar modelo logístico em 2020 
e 2050 (soluções futuras e inova-
doras) 
D.5 
Garantir qualidade dos 
fluxos operacionais 
G.1.1 
Contribuir para a fiabilidade atra-




dade dos stocks 
G1 
Implementar um pro-
grama de fiabilidade 
de stocks 
G.1.1 
Contribuir para a fiabilidade atra-
vés do aumento da qualidade dos 
dados logísticos 
G.1.2 
Contribuir para a fiabilidade atra-









tências de melhoria 
contínua 
J.1.1 




dologias e ferramentas na equipa 
J2 
Criar sessões de parti-
lha de experiências 
J.2.1 
Promover ações de team building 
/ envolvimento 
J.2.2 
Promover sessões mensais de re-
solução de problemas  
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Para conseguir atuar de forma eficiente nas três frentes e alcançar os objetivos definidos, 
a equipa de SM subdivide-se duas secções: a gestão do espaço e o layout, devidamente orien-
tadas pelo coordenador da equipa. A figura 5.7 apresenta a missão e a função de cada secção. 
 
 Coordenador da equipa de SM  
 
 Funções 
 Gerir e dar apoio às secções da gestão do espaço e do 
layout em termos de macro e micro gestão. 










 Contribuir para a eficiência operacional 
através da otimização de fluxos, circuitos 
de preparação e ocupação dos entrepostos 
 Inovar processos operacionais através da 
procura e implementação de novas solu-
ções e espaços 
 
 Missão 
 Melhorar a eficiência operacional através 
da manutenção de dados logísticos e da 
gestão diária do micro layout 
 Suportar as ações de macro espaço atra-
vés da implementação de soluções dife-
rentes e da movimentação de artigos 
 
Funções 
 Dimensionamento e (re)definição de áreas 
de aprovisionamento e trabalho 
 Análise de fluxos e do macro layout dos en-
trepostos 
 Análise da ocupação dos entrepostos 
 Previsão de necessidades de espaço e pro-
cura de novos espaços de operação 
 Pesquisa e análise de novas soluções de 
armazenamento 




 Obtenção de dados logísticos 
 Atribuição de localizações de picking ga-
rantindo a qualidade do micro layout 
 Remover a atribuição de localizações de 
picking vazias 
 Compactações: transferências de artigos 
entre localizações para otimização de es-
paço 
Figura 5.7 - Funções da equipa de Space Management e respetivas secções 
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5.3.2.1 Dashboards de espaço e layout 
Para a equipa de SM cumprir as suas funções é necessário ter um fluxo constante de 
informação sobre duas áreas críticas: a ocupação das localizações e os stocks. Atualmente, as 
ferramentas criadas para monitorizar as duas áreas revelam-se insuficientes para satisfazer to-
das as necessidades de informação requeridas para tomar decisões e agir com rapidez. Com 
efeito, essas ferramentas não disponibilizam informação suficiente ou com regularidade sufici-
ente para as exigências da equipa. Os principais motivos para a elaboração dos dashboards com 
o propósito de gerir o espaço e o layout (figura 5.8) são os seguintes: 
1. Novo coordenador, numa função recém-criada, que necessita de ferramentas 
adequadas para tomar decisões de forma rápida; 
2. Ferramentas existentes insuficientes para os requisitos da equipa; 
3. Realização frequente de relatórios para colaboradores de outras equipas e outros 
departamentos, com necessidades diferentes devido à função central do layout e 
gestão do espaço nas operações logísticas. Neste sentido a criação de dashbo-
ards irá poupar muito tempo na elaboração desses relatórios e na passagem de 
informação relativa a espaço e layout entre as equipas; 
4. Compreender a evolução e o comportamento de certas categorias e classes de 
artigos, para poder prever situações e agir antes da ocorrência de problemas; 
5. Reduzir o número de localizações ocupadas e aumentar a sua ocupação, liber-
tando localizações, para outras atividades; 
6. Negócio em constante mutação com tendência para uma menor quantidade de 
uma maior diversidade de artigos, o que provoca dificuldades adicionais na gestão 
do espaço e das localizações, especialmente quando as localizações do centro 
de distribuição apenas podem albergar um tipo de artigo (localizações mono-ar-
tigo); 
7. Surgimento de novos canais em franco crescimento (online e o wholesale) com 
necessidades próprias de stock, localizações e espaço de preparação, que au-
mentam a dificuldade de gerir o espaço e a ocupação dos armazéns. 
Como consequência direta destes motivos, foi tomada a iniciativa do desenvolvimento de 
dashboards de espaço e layout, com o propósito de colmatar as dificuldades da equipa em rea-
lizar as suas funções de forma eficiente. Esta iniciativa encontra-se alinhada com o objetivo de 
quarto nível D.1.1 “implementar novas ferramentas e metodologias de gestão de espaço e de 
layout” (figura 5.9). 
 




Figura 5.8 - Necessidade de dashboards de espaço e layout 
 
Figura 5.9 - Desdobramento dos objetivos até à iniciativa de desenvolvimento de dashbo-
ards 
Devido ao número e complexidade dos requisitos, definiram-se quatro conjuntos de 
dashboards a conceber, dois deles de necessidade imediata e os dois restantes de necessidade 
secundária. Os quatro conjuntos de dashboards foram os seguintes: 
1. Dashboards para monitorizar a ocupação  de necessidade imediata: ferramentas 
para monitorizar a ocupação das localizações; 
a. Em termos globais: por armazém e por negócio; 
b. Em detalhe: monitorização detalhada em três zonas de armazenamento do cen-
tro de distribuição: 
i. Plaza 1 – Racks, drive-ins e post-pallets; 
Dashboards 

































D. Aumentar a Eficiência e 
Qualidade Operacional
D.1 Desenvolver e testar novas 
abordagens operacionais
D.1.1 Implementar novas 
ferramentas e metodologias de 
gestão de espaço e de layout
Desenvolvimento de 
dashboards de espaço e layout
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ii. Plaza 1 – Mezzanine; 
iii. Plaza 2 – Global; 
c. Online e wholesale; 
2. Dashboards para monitorizar os stocks  de necessidade imediata: ferramentas 
para monitorizar e caracterizar os stocks presentes no centro de distribuição. A aplicação 
da metodologia proposta na conceção de um destes dashboards é realizada no capítulo 
6. Os níveis de detalhe exigidos são: em termos globais, por negócio, à categoria, ao 
artigo, online e wholesale; 
3. Dashboards para monitorizar a receção e a expedição  de necessidade secundá-
ria: associados à receção e expedição futuras de artigos, com o objetivo de prever com 
o máximo de antecedência a ocupação e o nível de stock no centro de distribuição. Para 
utilizar em conjunto com os dashboards de ocupação e de stocks; 
4. Dashboards para monitorizar o desperdício nas localizações  de necessidade 
secundária: associado ao dashboard para monitorizar a ocupação das localizações. O 
objetivo é ter mais detalhe e saber não só se a localização está ocupada, mas que per-
centagem da localização está ocupada e o que isso representa em volume. A percenta-
gem do volume da localização que não está ocupada é o desperdício; 
5.4 Conclusões do capítulo 
Neste capítulo foi feita uma aproximação à empresa onde a dissertação foi desenvolvida. 
O capítulo começou com uma breve introdução ao grupo Sonae, com a sua história, missão, 
valores, estratégia e estrutura organizacional. Depois, foi feita a caraterização da Sonae SR, a 
empresa do grupo Sonae responsável pelo retalho especializado nas áreas de desporto, vestu-
ário e eletrónica e do seu centro de distribuição na Azambuja. Em relação a este último, a sua 
caracterização incidiu na terminologia utilizada, nas operações de armazenagem, no layout dos 
armazéns e nos principais softwares e sistemas de informação utilizados. 
Na terceira secção do capítulo foi feito o enquadramento da equipa de Space Management 
no departamento de logística e divisão de LD&I da Sonae SR e a caraterização da equipa em 
termos de missão, funções e objetivos, culminando com a descrição dos principais motivos que 
levaram a equipa a tomar uma iniciativa de conceção de dashboards, nomeadamente o facto de 
haver um novo coordenador numa função recém-criada, o problema das ferramentas existentes 
serem insuficientes e ineficientes, a função central do layout e gestão do espaço, a necessidade 
de prever situações e agir com antecedência, o objetivo de reduzir o número de localizações 
ocupadas e aumentar a sua ocupação, a tendência crescente de menores quantidades de uma 
maior diversidade de artigos e a necessidade de monitorizar os novos canais em crescimento. 
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6. Aplicação da metodologia 
Neste capítulo é descrita a aplicação da metodologia proposta para a conce-
ção de dashboards, na conceção de um dashboard de monitorização de stocks na 
equipa de Space Management da Sonae SR. 
 
 
6.1 Fase da definição do projeto 
Conforme foi descrito na secção 5.3.2.1, vários motivos justificaram o desenvolvimento de 
dashboards de espaço e layout para colmatar as dificuldades da equipa de Space Management 
em realizar as suas funções de forma eficiente. No capítulo 4 foi proposta uma metodologia 
constituída por cinco fases para a conceção de dashboards, cuja aplicação à conceção de um 
dashboard de monitorização de stocks, é descrita neste capítulo. 
O primeiro passo da fase de definição do projeto é a definição das três dimensões funda-
mentais do projeto de conceção de dashboards. Para o conjunto de dashboards de monitoriza-
ção de stocks as três dimensões foram: 
 Âmbito do projeto (objetivos do dashboard): conceção de dashboards para 
monitorizar e caraterizar o stock existente no centro de distribuição da Azambuja, 
com o propósito de auxiliar no processo de tomada de decisões relacionadas com 
as funções e os objetivos da equipa de Space Management; 
 Orçamento disponível: não é aplicável; 
 Prazo: de 27 de Fevereiro de 2015 a 11 de Julho de 2015. 
Após a definição das dimensões fundamentais do projeto, foi necessário definir a equipa 
responsável por conceber os dashboards. A equipa era constituída por três elementos: 
 Coordenador da equipa de Space Management; 
 Analista de espaço; 
 Estagiário na equipa de Space Management e autor desta dissertação; 
Uma equipa responsável por conceber os dashboards tem diversas funções (ver secção 
4.2). Para cada uma das funções foi designado um elemento responsável. A tabela 6.1 apresenta 
as diversas funções da equipa de conceção de dashboards e o respetivo elemento da equipa 
responsável: 
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Tabela 6.1 - Funções da equipa para a conceção de dashboards e elemento responsável 
Função Elemento 
Utilizador Coordenador da equipa de Space Ma-
nagement 
Responsável pela recolha dos requisi-
tos para os dashboards 
Estagiário na equipa de Space Manage-
ment e autor desta dissertação 
Responsável por averiguar o estado da 
informação 
Analista de espaço 
Responsável pelo planeamento e con-
ceção dos dashboards 
Estagiário na equipa de Space Manage-
ment e autor desta dissertação 
Responsável pela integração dos 
softwares 
Analista de espaço 
Sponsor (patrocinador) Não aplicável 
Depois de definir a equipa, é necessário caraterizar o utilizador. Utilizando as questões 
definidas por Gemignani (2009), o utilizador foi devidamente caracterizado. A tabela 6.2 apre-
senta um resumo das questões e respetivas respostas para caraterizar o utilizador. 
Tabela 6.2 - Caraterização do utilizador 
 Questão Reposta 
Papel na 
organização 
 Que decisões toma? Decisões relacionadas com a 
macro e micro gestão do espaço 
e do layout 
 Que questões quer resolvidas? Caraterização do stock exis-
tente no entreposto, de acordo 
com as necessidades da equipa 
de Space Management 
Fluxo de 
trabalho 
 Em que contexto vai rever os dashboards? Monitorização de stocks 
 Que informação utiliza numa base diária? Informação proveniente dos re-
latórios de stocks 
 Quanto tempo tem para rever os números? Variável 
Habilitações 
técnicas 
 Qual o seu nível de perícia técnica e analítica? Elevada 




 Qual a sua familiaridade com os indicadores de 
desempenho da empresa? 
Elevada 
 Percebe de onde provêm os dados? Sim 
 Está familiarizado com a terminologia empre-
sarial? 
Sim 
Após caraterizar o utilizador é conveniente perceber que tipo de dashboards se pretendem 
conceber (ver secção 3.1.3), pois irá facilitar a conceção dos mesmos. Rouwenhorst et al. (2000) 
refere que as decisões relacionadas com o layout, o espaço e os sistemas de armazenagem 
situam-se no nível tático. Considerando também o objetivo dos dashboards e a caraterização do 
utilizador determinou-se que se pretendia criar dashboards táticos. 
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O último passo desta fase é a definição da plataforma para conceber os dashboards. Das 
principais alternativas referidas na secção 3.3, o Microsoft Excel tinha a vantagem de não ne-
cessitar de investimentos adicionais por parte da empresa, ao contrário de outras plataformas. 
Tinha também a vantagem de todos os membros da equipa, especialmente o utilizador, terem 
conhecimentos avançados e uma grande familiaridade com a plataforma, pelo que o Microsoft 
Excel foi a plataforma escolhida para apresentar os dashboards de monitorização de stocks.  
6.2 Fase da recolha de requisitos 
A fase de recolha de requisitos tem por base o paradigma GQM (ver secção 3.2.1) e uma 
abordagem top-down para a recolha de indicadores de desempenho e métricas. Aplicando essa 
abordagem à definição dos requisitos dos dashboards, o primeiro passo foi definir o objetivo dos 
dashboards (já feito na fase anterior – secção 6.1). Como o objetivo do conjunto de dashboards 
de monitorização de stocks era demasiado abrangente, este foi subdividido em 4 objetivos ge-
rais: monitorizar a informação geral do negócio, o canal online, as categorias de artigos e os 
artigos mais críticos, para cada um dos três negócios – Fashion Division, Sport Division e Elec-
tronics Division (FD, SD e ED respetivamente - ver tabela 5.2), resultando num total de 12 obje-
tivos para 12 dashboards, respetivamente (ver tabela 6.3). 
Tabela 6.3 - Objetivos dos dashboards de monitorização de stocks 
Objetivo do conjunto Objetivo gerais Objetivos dos dashboards 
Conceção de dashbo-
ards para monitorizar e 
caraterizar o stock exis-
tente no centro de distri-
buição da Azambuja, 
com o propósito auxiliar 
no processo de tomada 
de decisões relaciona-
das com as funções e 
objetivos da equipa de 
Space Management 
Monitorizar a informa-
ção geral dos negó-
cios 
Monitorizar a informação geral do negócio FD 
Monitorizar a informação geral do negócio SD 
Monitorizar a informação geral do negócio ED 
Monitorizar os canais 
online 
Monitorizar o canal online do negócio FD 
Monitorizar o canal online do negócio SD 
Monitorizar o canal online do negócio ED 
Monitorizar as catego-
rias dos artigos 
Monitorizar as categorias de artigos do negócio FD 
Monitorizar as categorias de artigos do negócio SD 
Monitorizar as categorias de artigos do negócio ED 
Monitorizar os artigos 
mais críticos 
Monitorizar os artigos mais críticos do negócio FD 
Monitorizar os artigos mais críticos do negócio SD 
Monitorizar os artigos mais críticos do negócio ED 
Para efeitos deste trabalho, apenas será relevante demonstrar a aplicação da metodologia 
a um dashboard dos dashboards de monitorização dos stocks, pois o processo é idêntico, inde-
pendentemente do objetivo do dashboard e do negócio para qual se destina. Como tal, apenas 
o dashboard para monitorizar as categorias de artigos do negócio FD será apresentado de agora 
em diante. 
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A recolha dos requisitos para o dashboard foi realizada maioritariamente através de entre-
vistas, utilizando o cartão de requisitos (ver secção 4.3.1) para guiar as entrevistas, perceber e 
anotar as necessidades do utilizador. Como foi referido nas secções 3.2 e 4.3, essas necessida-
des são traduzidas para “números” – os indicadores de desempenho (PIs, RIs e KPIs – ver sec-
ção 2.1.2.1) e outros inputs que o utilizador pode necessitar para tomar decisões. A recolha foi 
sempre feita com base na abordagem top-down que carateriza o paradigma GQM. Outros meios 
utilizados para retirar indicadores de desempenho e métricas para o dashboard, foram: 
 Estudo dos processos a monitorizar e as atividades e funções da equipa de Space Ma-
nagement (referido na secção 5.3); 
 Revisão da bibliografia de processos e atividades semelhantes (ver secção 2.2), com 
destaque para as tabelas 2.1 e 2.2, que contêm vários indicadores utlizados na gestão 
de armazéns; 
Os requisitos recolhidos mais relevantes foram selecionados e depois organizados, se-
gundo o paradigma GQM, para o dashboard. Partindo do objetivo: “monitorizar as categorias de 
artigos do negócio FD”, as questões, os indicadores e respetivas métricas foram as seguintes: 
Questão 1: quais os “recursos” do armazém consumidos pela categoria? 
Indicadores de desempenho: 
 Stock total da categoria: soma do stock de todos os artigos da categoria; 
 Localizações ocupadas da categoria: soma das localizações ocupadas de todos 
os artigos da categoria; 
 Número de artigos da categoria. 
Questão 2: quais as características das categorias mais relevantes para a equipa de 
gestão do espaço? 
Indicadores de desempenho relacionados com as vendas: 
 Número de artigos da categoria, cuja última venda no entreposto se deu há: 0-4, 
5-26, 27-52 e >52 semanas; 
 Percentagem de artigos da categoria, cuja última venda no entreposto se deu há: 
0-4, 5-26, 27-52 e >52 semanas; 
 Localizações ocupadas pelos artigos da categoria, cuja última venda no entre-
posto se deu há: 0-4, 5-26, 27-52 e >52 semanas; 
 Percentagem de localizações ocupadas pelos artigos da categoria, cuja última 
venda no entreposto se deu há: 0-4, 5-26, 27-52 e >52 semanas, do total de loca-
lizações da categoria; 
 Número médio de vendas no entreposto por artigo da categoria no mês atual 
(equação 6.1): 




∑ 𝑉𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑑𝑎 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜 𝑑𝑎 𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 𝑛𝑜 𝑚ê𝑠 𝑎𝑡𝑢𝑎𝑙
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜𝑠 𝑑𝑎 𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 𝑛𝑜 𝑚ê𝑠 𝑎𝑡𝑢𝑎𝑙
 (6.1) 
 Evolução do número médio de vendas no entreposto da categoria nos últimos 
doze meses; 
Indicadores de desempenho relacionados com a taxa de rotação do stock: 
 Taxa de rotação do artigo com base nas suas vendas dos últimos seis meses 
(equação 6.2) 
𝑅𝑜𝑡𝑎çã𝑜 𝑑𝑜 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜 =
∑ 𝑉𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑑𝑜 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜 𝑛𝑜𝑠 ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜𝑠 𝑠𝑒𝑖𝑠 𝑚𝑒𝑠𝑒𝑠
6
 (6.2) 
 Taxa de rotação da categoria (equação 6.3): 
𝑅𝑜𝑡𝑎çã𝑜 𝑑𝑎 𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 =
∑ (
𝑇𝑎𝑥𝑎 𝑑𝑒 𝑟𝑜𝑡𝑎çã𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑑𝑎 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜 𝑑𝑎 
𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 𝑐𝑜𝑚 𝑏𝑎𝑠𝑒 𝑛𝑎𝑠 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠
𝑑𝑜𝑠 ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜𝑠 𝑠𝑒𝑖𝑠 𝑚𝑒𝑠𝑒𝑠
)
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑚é𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜𝑠 𝑛𝑎 
𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 𝑛𝑜𝑠 ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜𝑠 𝑠𝑒𝑖𝑠 𝑚𝑒𝑠𝑒𝑠
 
(6.3) 
Indicadores de desempenho relacionados com a cobertura do stock: 
 Cobertura dos artigos (equação 6.4): 
 𝐶𝑜𝑏𝑒𝑟𝑡𝑢𝑟𝑎 𝑑𝑜 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜 =
𝑁í𝑣𝑒𝑙 𝑑𝑒 𝑠𝑡𝑜𝑐𝑘 𝑎𝑡𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑜 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜
𝑇𝑎𝑥𝑎 𝑑𝑒 𝑟𝑜𝑡𝑎çã𝑜 𝑑𝑜 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜 𝑐𝑜𝑚 𝑏𝑎𝑠𝑒 
𝑛𝑎𝑠 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑑𝑜𝑠 ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜𝑠 6 𝑚𝑒𝑠𝑒𝑠 
 
(6.4) 
 Número de artigos da categoria, cuja cobertura se situa nos intervalos: 0-4, 5-12, 
13-26, 27-52 e >52 semanas; 
 Percentagem de artigos da categoria, cuja cobertura se situa nos intervalos: 0-4, 
5-12, 13-26, 27-52 e >52 semanas; 
 Localizações ocupadas pelos artigos da categoria, cuja cobertura se situa nos in-
tervalos: 0-4, 5-12, 13-26, 27-52 e >52 semanas; 
 Percentagem de localizações ocupadas pelos artigos da categoria, cuja cobertura 
se situa nos intervalos: 0-4, 5-12, 13-26, 27-52 e >52 semanas; 
 Cobertura média da categoria no mês atual (equação 6.5): 
𝐶𝑜𝑏𝑒𝑟𝑡𝑢𝑟𝑎 𝑚é𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑎 𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 =
∑
𝐶𝑜𝑏𝑒𝑟𝑡𝑢𝑟𝑎 𝑑𝑜𝑠 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜𝑠 𝑑𝑎 
𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 𝑛𝑜 𝑚ê𝑠 𝑎𝑡𝑢𝑎𝑙
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜𝑠 𝑑𝑎 
𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 𝑛𝑜 𝑚ê𝑠 𝑎𝑡𝑢𝑎𝑙
 (6.5) 
 Evolução da cobertura média da categoria nos últimos doze meses; 
Indicadores de desempenho relacionados com a permanência de stock nos armazéns: 
 Permanência do artigo no armazém: intervalo de tempo entre a última expedição 
do artigo e o dia atual; 
 Permanência média da categoria no armazém no mês atual (equação 6.6): 
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𝑃𝑒𝑟𝑚𝑎𝑛ê𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑚é𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑎 𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 =
∑
𝑃𝑒𝑟𝑚𝑎𝑛ê𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑜𝑠 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜𝑠 𝑑𝑎
𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 𝑛𝑜 𝑚ê𝑠 𝑎𝑡𝑢𝑎𝑙
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑔𝑜𝑠 𝑑𝑎 
𝑐𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖𝑎 𝑛𝑜 𝑚ê𝑠 𝑎𝑡𝑢𝑎𝑙
 (6.6) 
 Evolução da permanência média da categoria no armazém nos últimos doze me-
ses. 
Questão 3: qual o comportamento do stock online da categoria? (ver secção 5.2.1) 
Indicadores de desempenho associados a artigos com stock dedicado: 
 Número de artigos da categoria com um stock dedicado; 
 Evolução do número de artigos da categoria com um stock dedicado nos últimos 
doze meses; 
 Número de artigos da categoria cujo stock total é igual ou inferior ao respetivo 
stock dedicado. 
Indicadores de desempenho associados a artigos cujo stock total é igual ou inferior ao 
stock dedicado: 
 Evolução do número de artigos da categoria cujo stock total é igual ou inferior ao 
respetivo stock dedicado, nos últimos doze meses;  
 Percentagem de artigos da categoria cujo stock total é igual ou inferior ao respe-
tivo stock dedicado, do total de artigos da categoria. 
Indicadores de desempenho associados a artigos cujo stock total é igual ou inferior à soma 
do stock dedicado e stock exclusivo: 
 Número de artigos da categoria cujo stock total é igual ou inferior à soma dos 
respetivos stock dedicado e stock exclusivo; 
 Evolução do número de artigos da categoria cujo stock total é igual ou inferior à 
soma dos respetivos stock dedicado e stock exclusivo, nos últimos doze meses; 
 Percentagem de artigos cujo stock total é igual ou inferior à soma dos respetivos 
stock dedicado e stock exclusivo, do total de artigos da categoria; 
 Localizações ocupadas pelos artigos da categoria cujo stock total é igual ou infe-
rior à soma dos respetivos stock dedicado e stock exclusivo; 
 Evolução do número de localizações ocupadas pelos artigos da categoria cujo 
stock total é igual ou inferior à soma dos respetivos stock dedicado e stock exclu-
sivo, nos últimos doze meses; 
 Percentagem de localizações ocupadas pelos artigos cujo stock total é igual ou 
inferior à soma dos respetivos stock dedicado e stock exclusivo, do total de loca-
lizações ocupadas da categoria; 
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Em relação às métricas definidas para este dashboard, não foram definidos quaisquer 
benchmarks ou targets, pois ficou decidido que o utilizador iria defini-los mais tarde, quando 
tivesse na sua posse os números reais.  
Através do cartão de requisitos foi determinado que toda a informação necessária para 
calcular os indicadores de desempenho provinha do sistema de informação Exceed (ver secção 
5.2.4). Após todos os requisitos estarem recolhidos pela equipa e validados pelo utilizador, a 
fase de recolha de requisitos foi dada por terminada. A figura 6.1 sumariza a aplicação do para-
digma GQM na recolha dos requisitos para a conceção do dashboard, nomeadamente o objetivo, 
as questões e os indicadores de desempenho.  
 Objetivo    Questões    Indicadores de desempenho  
           
         Stock dos artigos da categoria  






     
        Localizações ocupadas pela categoria  
          
        Número de artigos da categoria  
           
         
Última venda no entreposto 
 Número de artigos 




















     
       Taxa de média rotação da categoria  
         
       
Cobertura:  
 Número de artigos 




           





           
         
Stock dedicado 
 Número de artigos 
 Evolução 
 
           






   
Stock total <= stock dedicado 
 Número de artigos 
 Evolução 
 Percentagem do total 
 
           
         
Stock total <= stock dedicado + stock exclusivo 
 Número de artigos 
 Localizações ocupadas 
 Evolução 
 Percentagem do total 
 
           
Figura 6.1 - Paradigma GQM simplificado dos requisitos do dashboard 
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6.3 Fase da informação  
Na fase de informação, o primeiro passo é perceber o estado de toda a informação que é 
necessária para o dashboard. No caso do dashboard em estudo, verificou-se que a informação 
necessária tinha a qualidade exigida para o dashboard. O único problema encontrado foi o facto 
de o Exceed não ter capacidade de guardar informação histórica, mas poderia ser facilmente 
resolvido com a criação de um centro de dados para armazenar essa informação. Ainda em 
relação à informação a processar pelo dashboard, observou-se que seria apenas necessária 
uma quantidade de informação relativamente reduzida. Como tal, em relação ao centro de dados, 
determinou-se que bastaria criar um data mart na própria aplicação do dashboard – o Microsoft 
Excel, e que os cálculos também seriam feitos na mesma aplicação. A figura 6.2 resume as 
ligações entre as três camadas da arquitetura. 
 
Figura 6.2 - Arquitetura do dashboard 
6.4 Fase de conceção do protótipo 
Na fase de conceção do protótipo, o primeiro passo é desenhar um esquema em papel do 
dashboard. No caso do dashboard em estudo, foram feitos diversos esquemas, com diversas 
iterações até ser definido o esquema final para o protótipo. Devido ao número elevado de cate-
gorias do negócio FD e de indicadores de desempenho necessários, o dashboard teria que ex-
ceder um ecrã e ser semelhante a uma tabela. Outra característica exigida para o protótipo foi a 
criação de uma área de controlo do dashboard que o utilizador pudesse parametrizar para o 
alertar quando determinados indicadores ultrapassarem um valor estipulado. Foi definido que os 
alertas seriam feitos através da mudança de cor da célula das medidas em situação de alerta. 
As cores escolhidas foram o amarelo, laranja e vermelho, consoante o indicador e a gravidade 
da situação.  
No esboço, foram tidos em consideração todos os elementos abordados na secção 3.4, 
nomeadamente os princípios de perceção visual, as boas práticas do design e a utilização ade-
quada dos elementos gráficos mais apropriados ao tipo de informação que se pretende apresen-
tar. Tentou-se evitar os erros de design referidos na secção 3.5.1., apesar de um deles ficar logo 
excluído à partida –  um dashboard com tanta informação nunca poderia caber num único ecrã. 
Para compensar esse facto agrupou-se no mesmo ecrã toda a informação que necessitava de 
ser analisada em conjunto. A figura 6.3 apresenta o esboço macro e simplificado do dashboard. 
DashboardCentros de dadosFontes de dados
Exceed Microsoft Excel Microsoft Excel












tes para a equipa de 
gestão do espaço 
Comportamento 
do stock online da 
categoria 
  
Categoria 1 … … … … … … … … … …  Área de 
controlo 
Categoria 2 … … … … … … … … … …  
Categoria 3 … … … … … … … … … …   
… … … … … … … … … … …   
Figura 6.3 - Esboço macro e simplificado do dashboard 
Após o esboço estar aprovado, a informação para preencher o protótipo foi simulada de 
forma a ficar semelhante à informação original. O protótipo ficou terminado e foi apresentado ao 
utilizador. Após os devidos ajustes, o protótipo foi aprovado pelo utilizador e deu-se por termi-
nada a fase de conceção do protótipo. 
6.5 Fase de integração 
Com o protótipo aprovado, o primeiro passo desta fase foi a criação do centro de dados. 
Devido à reduzida quantidade de informação para o dashboard, o centro de dados foi criado na 
mesma plataforma de o dashboard, mais especificamente no mesmo ficheiro. Isto permitiu sim-
plificar a arquitetura do dashboard e o processo de transferência da informação entre as várias 
camadas. O centro de dados consistiu essencialmente em dezenas de tabelas interligadas entre 
si, com todos os parâmetros necessários para calcular as métricas definidas na fase de recolha 
dos requisitos (secção 6.2). 
Após a criação do centro de dados, fez-se a ligação à fonte de dados (Exceed), por meio 
de queries, utilizando a linguagem SQL (Structured Query Language). Com essa ligação esta-
belecida, retirou-se a informação da fonte de dados para o centro de dados. Visto que o centro 
de dados e o dashboard foram concebidos na mesma aplicação, substituíram-se facilmente os 
dados simulados do dashboard pelos dados reais. Em seguida, automatizou-se o processo de 
extração da informação ao longo das três camadas da arquitetura. 
Terminados os passos anteriores, o dashboard foi apresentado ao utilizador, que mediante 
alguns ajustes o aprovou. No final, ensinou-se o utilizador a utilizar e parametrizar o dashboard 
de acordo com as suas necessidades.  
As figuras 6.4, 6.5 e 6.6 representam parcialmente (apenas algumas das categorias do 
negócio FD) o dashboard em estudo. No entanto, para preservar a informação real, apenas apre-
sentam os dados simulados. 
  




Figura 6.4 – Dashboard para monitorizar as categorias de artigos do negócio FD (parte 1) 




Figura 6.5 - Dashboard para monitorizar as categorias de artigos do negócio FD (parte 2) 




Figura 6.6 - Dashboard para monitorizar as categorias de artigos do negócio FD (parte 3) 
 




6.6 Conclusões do capítulo 
Neste capítulo, a metodologia proposta para a conceção de dashboards foi aplicada a um 
dos dashboards de monitorização de stocks, mais especificamente o dashboard para monitorizar 
as categorias de artigos do negócio FD. Todas as fases foram brevemente explicadas, para fa-
cilitar a compreensão da aplicação da metodologia, sem complicar com demasiados detalhes. 
Embora o processo de conceção do dashboard possa ter parecido algo simples, não foi de todo 
fácil concebê-lo devido às várias iterações que foram precisas até ficar exatamente de acordo 
com as necessidades do utilizador. Apesar desta dificuldade, a utilização da metodologia pro-
posta permitiu conceber um dashboard eficaz de uma forma muito eficiente, que de outra forma 
seria impossível. Por fim, há que referir que para além do dashboard apresentado, a metodologia 
proposta também foi aplicada para conceber outros dashboards para a equipa de Space Mana-
gement, apresentados na tabela 6.4. Alguns podem ser visualizados nos anexos deste trabalho, 
mas apenas com os dados simulados. 
Tabela 6.4 - Dashboards elaborados para a equipa de Space Management 
Objetivo do dashboard concebido Anexo 
Monitorizar a informação geral do negócio FD II 
Monitorizar a informação geral do negócio SD - 
Monitorizar a informação geral do negócio ED - 
Monitorizar o canal online do negócio FD III 
Monitorizar o canal online do negócio SD - 
Monitorizar o canal online do negócio ED - 
Monitorizar as categorias de artigos do negócio SD - 
Monitorizar as categorias de artigos do negócio ED - 
Monitorizar os artigos mais críticos do negócio FD - 
Monitorizar os artigos mais críticos do negócio SD - 
Monitorizar os artigos mais críticos do negócio ED - 
Monitorizar a ocupação geral do negócio FD IV 
Monitorizar a ocupação geral do negócio SD - 
Monitorizar a ocupação geral do negócio ED - 
Monitorizar a ocupação geral do Plaza 1 V 
Monitorizar a ocupação geral do Plaza 2 VI 
Monitorizar a ocupação detalhada do Mezzaninne do Plaza 1 VII 
Monitorizar a ocupação detalhada dos sistemas de armazenagem do Plaza 1 - 
Monitorizar a ocupação detalhada dos sistemas de armazenagem do Plaza 2 - 
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7. Conclusões e recomendações 
Neste capítulo final da dissertação é realizada uma descrição concisa do tra-
balho desenvolvido e as principais conclusões obtidas. Apresentam-se também os 
constrangimentos no desenvolvimento da metodologia e as suas limitações. Por fim, 
são apresentadas sugestões de desenvolvimento futuro, para dar continuidade ao 
trabalho desenvolvido. 
7.1 Conclusões 
O objetivo desta dissertação foi propor uma metodologia para a conceção de dashboards, 
para colmatar a falha existente na literatura de uma metodologia que permita conceber dashbo-
ards. Como tal, considerou-se que a metodologia proposta deveria ser o mais genérica e simples 
possível para que pudesse ser aplicada no máximo de situações. Assim, determinou-se que a 
metodologia deveria ter as seguintes características: 
 Orientada para os objetivos e necessidades do utilizador: para conceber um 
dashboard eficaz na sua função; 
 Genérica e abrangente: para que possa ser aplicada ao máximo de situações;  
 Simples: para que qualquer pessoa a possa compreender e implementar; 
 Fácil e rápida de implementar. 
Para conceber a metodologia foi necessário fundamentá-la com uma revisão bibliográfica 
que engloba duas temáticas: a avaliação e monitorização do desempenho e os dashboards.  
A avaliação e monitorização do desempenho fornece as bases da metodologia proposta 
e estabelece os fundamentos necessários para compreender os dashboards. Nesta temática 
foram abordados os principais conceitos relacionados com o desempenho, começando pelas 
definições elementares de desempenho, medição e medida. Posteriormente foram abordados 
conceitos mais elaborados como a avaliação e a gestão do desempenho. Sobre estes incidiu 
uma breve descrição do procedimento para os executar, a tendência crescente da sua utilização 
por parte das empresas e o seu impacto cada vez maior, nas mesmas. Também foram aborda-
das as várias categorias de indicadores, os RIs – Results Indicators (indicadores de resultados) 
que indicam o que já se completou, os PIs – Performance Indicators (indicadores de desempe-
nho) que indicam o que se deve fazer para aumentar ou atingir o desempenho desejado e os 
KPIs – Key Performance Indicators (indicadores-chave de desempenho), indicadores críticos que 
podem influenciar drasticamente o desempenho ou o cumprimento de objetivos a nível organi-
zacional. Foi verificado que a utilização de indicadores de desempenho nas organizações está 
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cada vez mais generalizada, assim como a utilização dos sistemas de medição de desempenho 
(Performance Measurement Systems - PMS) que consistem em sistemas para executar a gestão 
do desempenho numa forma consistente e completa. Apesar da tendência crescente de se fazer 
a avaliação do desempenho nas empresas, esta apresenta algumas limitações que resultam 
maioritariamente da falta de alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa, da seleção 
de indicadores de desempenho desadequados e de uma avaliação do desempenho pouco flexí-
vel. Consequentemente, por vezes a avaliação de desempenho não acrescenta valor à empresa 
sendo apenas um sorvedouro de recursos.  
Uma das ferramentas que pode tornar o processo de avaliação e monitorização do de-
sempenho mais eficaz é o dashboard que consiste num display digital que apresenta a informa-
ção mais importante, de acordo com determinadas necessidades de um utilizador. Os dashbo-
ards foram o tema central desta dissertação e, como tal, foi feita uma caraterização completa. 
Começou-se por descrever a sua história até aos dias de hoje, os três tipos de dashboard que 
existem (operacionais, táticos e estratégicos) e os principais benefícios que podem trazer, no-
meadamente: 
 Melhoria da eficiência do processo de tomada de decisão e da eficácia das deci-
sões; 
 Redução de tempo para elaborar relatórios, monitorizar e controlar processos e 
atividades permitindo aumentar o tempo disponível para outros trabalhos; 
 Melhoria do desempenho dos colaboradores devido à visibilidade total e instantâ-
nea dos sistemas, processos, atividades e equipas a monitorizar, que os dashbo-
ards proporcionam; 
 Aumento da motivação dos colaboradores e da sua capacidade de focar nas prin-
cipais tarefas; 
 Alinhamento das divisões, equipas e departamentos com a estratégia da empresa. 
Também foi abordada a questão da recolha dos requisitos do dashboards que resultam 
diretamente dos objetivos e das necessidades do utilizador que são essencialmente os indica-
dores de desempenho que o utilizador necessita para realizar as suas funções. Para obter os 
requisitos existem algumas técnicas que podem ser utilizadas, com destaque para o paradigma 
GQM. Este paradigma é utilizado para definir objetivos mensuráveis e é composto por uma es-
trutura hierárquica de três níveis – objetivo (goal), questões (question) e métricas (metric). O 
paradigma GQM define um determinado objetivo, desconstrói-o nos seus componentes princi-
pais através de questões e define métricas que deverão fornecer a resposta às questões. Res-
pondendo às questões, poder-se-á perceber se os objetivos foram ou não atingidos. Assim, o 
paradigma GQM define as métricas com base numa perspetiva top-down mas analisa e inter-
preta os dados de medição com base numa perspetiva bottom-up. 
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Ainda sobre os dashboards foi abordada a sua arquitetura, que é composta por três ca-
madas: as fontes de dados, sistemas ou softwares de onde a informação é extraída; os centros 
de dados, onde se armazena e trata a informação; e o dashboard, que apresenta a informação. 
Para cumprirem o objetivo de comunicar a informação de uma forma rápida e eficaz, os dashbo-
ards devem alavancar-se nas técnicas de perceção visual e nas boas práticas de design de 
dashboards que potenciam a utilização do sentido mais poderoso das pessoas – a visão e per-
mitem ver e processar rapidamente grandes quantidades de informação. As principais boas prá-
ticas de design são: 
 Organizar a informação de forma a suportar o seu significado e utilização; 
 Manter consistência, permitindo uma interpretação rápida e precisa; 
 Colocar a informação suplementar ao alcance; 
 Tornar a experiência esteticamente apelativa; 
 Expor as condições de níveis inferiores; 
 Evitar alertas excessivos; 
 Manter os utilizadores em alerta; 
 Acomodar a monitorização de acordo com as necessidades do utilizador. 
Estas boas práticas devem ser utilizadas com os diversos elementos visuais de um 
dashboard (cor, forma, tamanho, posição, movimento, zonas do dashboard, estilo de letra de 
tipos de gráficos) e conjugadas com o princípio-chave do design de dashboards – a simplicidade. 
Isto é, retirar todos os elementos (cores, formas, imagens e decorações) que distraiam os utili-
zadores e não transmitam eficientemente a informação vital. O objetivo é maximizar o rácio de 
informação disponibilizada por cada pixel do ecrã e a apreensão de informação no menor tempo 
possível. 
O último tópico relativamente aos dashboards foi a caraterização dos cinco principais fa-
tores de insucesso na conceção de dashboards: a definição imprecisa das necessidades, a de-
finição errada de métricas, utilização de informação não confiável, arquitetura incorreta e design 
ineficiente. A ocorrência de apenas um destes fatores pode pôr em causa a eficácia de um 
dashboard. Por fim, foram referidas algumas dificuldades que existem na conceção de dashbo-
ards, com destaque para a dificuldade do cálculo do retorno sobre o investimento do dashboard, 
e a problemática de integrar informação diferente, proveniente de diversas fontes e assegurar 
que esta cumpre os requisitos necessários para ser utilizada no dashboard. 
Com base em todos estes tópicos, foi proposta a metodologia para a conceção de dashbo-
ards, com as características definidas no início do capítulo e composta por cinco fases: 
1. Fase de definição do projeto: na qual são definidos os requisitos iniciais do pro-
jeto de conceção dos dashboards (âmbito, custo e tempo), a equipa e a plataforma 
a utilizar para conceber o dashboard; 
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2. Fase de recolha de requisitos: na qual são recolhidos e organizados todos os 
requisitos para conceber o dashboard, através da identificação das necessidades 
do utilizador, estudo do processo a monitorizar e da literatura relevante; 
3. Fase da informação: na qual se averigua o estado da informação, se mapeia a 
sua localização e se define a forma de a guardar, tratar e ligar ao dashboard; 
4. Fase da conceção do protótipo: na qual se constrói o protótipo do dashboard e 
se o apresenta ao utilizador que, por sua vez, o valida; 
5. Fase da integração: na qual se constrói o dashboard real, fazendo a sua integra-
ção com os sistemas de armazenamento dos dados e a ligação destes às fontes 
de dados, culminando com a aprovação do utilizador.  
Após a criação da metodologia foi necessário aplicá-la para testar a sua eficácia. Para o 
efeito, foi necessário recolher e organizar toda a informação necessária para a sua aplicação ao 
caso de estudo na empresa. Na fase inicial a recolha incidiu numa revisão bibliográfica sobre 
vários pontos relevantes da gestão de armazéns, necessários para compreender melhor os pro-
cessos a nível prático e construir os dashboards de acordo com os moldes da avaliação do de-
sempenho na gestão de armazéns. Na fase final da recolha foi realizado um estudo dos proces-
sos de armazenagem, determinação das funções, necessidades e objetivos da equipa de Space 
Management na empresa e levantamento dos motivos que levavam a equipa a necessitar de 
dashboards. 
Depois de toda a informação recolhida, a metodologia proposta foi aplicada com sucesso 
na conceção de 20 dashboards de espaço e layout na equipa de Space Management, cada um 
com objetivos e requisitos diferentes, uma prova da abrangência da metodologia. Cada dashbo-
ard necessitou de várias iterações até ficar completo, mas em nenhuma das aplicações da me-
todologia houve constrangimentos relevantes. De facto, a metodologia teve uma facilidade de 
implementação notável, pois a grande parte dos 20 dashboards foi concebia em apenas dois 
meses. Devido à sua simplicidade, a metodologia também foi compreendida sem dificuldade por 
todos os elementos da equipa de conceção dos dashboards. Por fim, o facto de ser uma meto-
dologia orientada para os objetivos e necessidades do utilizador, fez com que cada dashboard 
fosse concebido desde a sua génese, para satisfazer todas essas necessidades e ser uma fer-
ramenta eficaz na sua função. 
7.2 Constrangimentos no desenvolvimento da metodologia 
Existiram diversos constrangimentos no desenvolvimento da metodologia proposta. Em 
primeiro lugar, a bibliografia sobre dashboards é escassa, havendo um número muito reduzido 
de artigos científicos sobre o tema. Assim, a informação sobre dashboards encontra-se maiori-
tariamente em livros extensos, repetitivos e mal organizados e é, por vezes, contestável. Os 
livros, apesar de extensos não referem uma metodologia simples que possa ser seguida para 
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implementar dashboards. Como tal, a revisão bibliográfica sobre dashboards foi um processo 
moroso, assim como a organização da informação recolhida e posterior desenvolvimento da me-
todologia. Obviamente que não foi feita uma revisão de toda a literatura existente, mas em rela-
ção aos artigos científicos relacionados com dashboards e software cockipts, disponibilizados 
pelo motor de busca B-on (Biblioteca do conhecimento on-line), a pesquisa foi minuciosa. Foram 
também consultados alguns livros sobre dashboards, mas em nenhum deles foi encontrada uma 
metodologia para conceber dashboards. É pouco provável que não exista ainda uma metodolo-
gia genérica para a conceção de dashboards mas, se existe, não foi encontrada.  
7.3 Limitações da metodologia proposta 
Apesar da metodologia proposta ter bastantes pontos positivos, resultantes das suas ca-
racterísticas intrínsecas, as mesmas características também lhe conferem algumas limitações. 
Em primeiro lugar, o facto de ser uma metodologia genérica e abrangente, aumenta a 
aplicabilidade da metodologia a um grande número de situações, mas não a torna especialmente 
eficaz em nenhuma situação, logo terá sempre que ser adaptada a cada caso e isso pode ser 
mais ou menos complexo, dependendo de fatores como o tipo de indústria da empresa, a posição 
hierárquica do utilizador, as suas necessidades, os softwares da empresa e a qualidade da in-
formação. 
Outra limitação prende-se com o facto de não abordar de forma aprofundada as questões 
técnicas relacionadas com programação e computação informática que são necessárias para 
efetuar a ligação da informação entre os softwares e as camadas da arquitetura. Embora este 
assunto saia fora do âmbito desta dissertação, é uma parte do processo de desenvolvimento de 
dashboards que não deve ser menosprezada pela sua dificuldade e importância. 
Apesar de terem sido criados diversos dashboards utilizando o modelo proposto, foram 
todos criados na mesma equipa, logo submetidos às mesmas restrições, constrangimentos e 
exigências. É inevitável que a dimensão reduzida da amostra não prove rigorosamente a aplica-
bilidade da metodologia a uma generalidade de casos. 
Outra limitação da metodologia é que não pode ser considerada rigorosamente científica. 
Devido à natureza subjetiva da metodologia, resultante da forte interação pessoal e do julga-
mento de seres humanos, é provável que duas pessoas que sigam a mesma metodologia che-
guem a dashboards diferentes e com conteúdos diferentes. O facto de ser uma metodologia que 
depende dos comportamentos e julgamentos humanos faz com que seja praticamente impossí-
vel de replicar o produto final.  
A própria validação final do dashboard será sempre um ponto sujeito a escrutínio por parte 
de uma análise mais rigorosa, pois, o que para um utilizador pode ser uma ferramenta adequada 
para o seu trabalho, para outro utilizador pode não o ser. Esse ponto é facilmente identificado na 
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questão da rapidez de processamento dos dados. A perceção de rapidez de processamento dos 
dados depende muito de indivíduo para indivíduo e da sua experiência. 
O problema de depender de objetivos e questões definidos subjetivamente pelo utilizador 
e interpretados por outro indivíduo faz com que uma má definição ou interpretação dos mesmos 
torne facilmente o dashboard  numa ferramenta ineficaz. 
Como tal, a metodologia proposta será sempre considerada mais como um procedimento 
generalizado a seguir do que uma metodologia científica rigorosa. Não obstante, o próprio obje-
tivo da sua criação foi esse mesmo – construir uma metodologia simples que qualquer indivíduo 
possa seguir, para criar rapidamente dashboards eficazes, considerando os objetivos e necessi-
dades de um utilizador. Para minimizar o risco de variabilidade da ineficácia do produto final, 
como consequência das inconsistências do comportamento e julgamento humano, tentou-se in-
corporar o máximo de metodologias científicas, como o paradigma GQM e outros estudos e ar-
tigos científicos, na metodologia proposta. 
7.4 Sugestões para trabalho futuro 
Por fim, resta apenas sugerir algumas ideias para trabalho futuro. Como foi visto na secção 
7.3, a metodologia proposta apresenta limitações. Como tal, as principais sugestões de trabalho 
futuro prendem-se com a refutação das limitações identificadas. 
A primeira sugestão será fazer algumas alterações na metodologia de forma a torná-la 
cientificamente mais rigorosa e menos dependente da subjetividade e variação consoante as 
replicações, sem que perca o seu elemento de simplicidade e rapidez de implementação que 
carateriza a metodologia. 
Também deverá haver um maior foco nas questões técnicas de programação e computa-
ção informática, aqui muito sumariamente referidas, que provavelmente também carecem de 
uma metodologia própria para a sua execução. Devido à enorme variedade de sistemas de in-
formação e softwares, uma metodologia adicional que facilitasse o processo de integração dos 
softwares e diferentes camadas da arquitetura do dashboard, e pudesse ser articulada com a 
presente metodologia, seria um contributo muito importante para aumentar a aplicabilidade da 
metodologia proposta. 
Por fim, seria importante aplicar a metodologia noutras empresas, com diferentes utiliza-
dores com necessidades próprias, para testar e aperfeiçoar a aplicabilidade e flexibilidade da 
metodologia. 
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7.5 Considerações finais 
Apesar de tudo considera-se que a metodologia proposta nesta dissertação tem a vanta-
gem de ser facilmente adaptada a diversas empresas, departamentos, posição do utilizador na 
hierarquia empresarial, necessidades do utilizador, influências externas, softwares e sistemas de 
informação. Todos estes elementos podem variar, mas a aplicação da metodologia continua a 
ser possível, o que torna a conceção de um dashboard eficaz num objetivo alcançável, nas di-
versas situações. Esta flexibilidade e simplicidade da metodologia é simultaneamente os seus 
pontos forte e fraco. Mas num mundo cada vez mais complexo, a simplicidade torna-se a chave 
para o sucesso. Foi com isto em mente que a metodologia foi criada. Uma metodologia que 
possa ser seguida por qualquer um, para criar um dashboard que torne a sua vida um pouco 
mais fácil. 
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Anexo I – KPI Wheel 
 
Figura A 1 - KPI Wheel 




Anexo II – Dashboard para monitorizar a informação geral do negócio FD 
 




Anexo III – Dashboard para monitorizar o canal online do negócio FD 
 




Anexo IV – Dashboard para monitorizar a ocupação geral do negócio FD 
 




Anexo V – Dashboard para monitorizar a ocupação geral do Plaza 1 
 




Anexo VI – Dashboard para monitorizar a ocupação geral do Plaza 2 
 




Anexo VII – Dashboard para monitorizar a ocupação detalhada do Mezzanine do Plaza 1 
 
Figura A 7 - Dashboard para monitorizar a ocupação detalhada do Mezzanine do Plaza 1 
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